Organisatieverandering, teams en crisis. Het ontstaan van team-­‐crises bij geplande verandertrajecten. by Vries, A de
Organisatieverandering,	  teams	  en	  crisis	  
Het	  ontstaan	  van	  team-­‐crises	  bij	  geplande	  verandertrajecten	  
 
 
 
 
Organizational	  Change,	  Teams	  and	  Crisis	  
The	  emergence	  of	  team-­‐crises	  in	  planned	  change	  programs	  
	  Eindscriptie	  voor	  de	  wo-­‐masteropleiding	  Management	  
 
 
Open	  Universiteit	  Nederland	  	  	  	  Faculteit	  	   	   	   :	  Managementwetenschappen	  Opleiding	   	   	   :	  Master	  of	  Science	  in	  Management	  Begeleider/examinator	   :	  Prof.	  Dr.	  Th.	  H.	  Homan	  Examinator	   	   	   :	  Drs.	  M.	  Kieft	  	  Arjen	  de	  Vries	  Studentnummer:	  8850814813	  	  29	  maart	  2016	  
	   2	  
 
Inhoudsopgave	  
	  
SAMENVATTING	  .........................................................................................................................	  3	  
1	   INLEIDING	  ............................................................................................................................	  5	  
2	   LITERATUURONDERZOEK	  .....................................................................................................	  8	  
2.1	   INLEIDING	  ...............................................................................................................................	  8	  
2.2	   CRISIS	  .....................................................................................................................................	  8	  
2.2.1	   Inleiding	  .........................................................................................................................	  8	  
2.2.2	   Stromingen	  en	  visies	  ......................................................................................................	  8	  
2.2.3	   Publicaties	  nader	  bekeken	  ...........................................................................................	  12	  
2.2.4	   Conclusie	  “Crisis”	  .........................................................................................................	  14	  
2.3	   DYNAMICA	  TIJDENS	  VERANDERING	  ............................................................................................	  14	  
2.3.1	   Overzicht/stromingen	  en	  visies	  ...................................................................................	  14	  
2.3.2	   Publicaties	  nader	  bekeken	  ...........................................................................................	  16	  
2.3.3	   Conclusie	  “Dynamica	  tijdens	  verandering”	  .................................................................	  17	  
2.4	   SAMENVATTING	  EN	  CONCLUSIE	  LITERATUURONDERZOEK	  ...............................................................	  18	  
2.4.1	   Crisis	  ............................................................................................................................	  18	  
2.4.2	   Dynamica	  ....................................................................................................................	  18	  
3	   METHODOLOGIE	  ................................................................................................................	  20	  
3.1	   VERANTWOORDING	  ONDERZOEKS-­‐AANPAK	  .................................................................................	  20	  
3.1.1	   Soort	  onderzoek	  ..........................................................................................................	  20	  
3.1.2	   Methoden	  en	  instrumenten	  bij	  het	  kwalitatief	  case	  study-­‐onderzoek	  ........................	  21	  
3.2	   OPERATIONALISERING	  .............................................................................................................	  25	  
3.2.1	   Keuze	  voor	  de	  casus	  en	  selectie	  sub-­‐cases	  ..................................................................	  25	  
3.2.2	   Onderzoeksproces	  .......................................................................................................	  27	  
3.3	   KWALITEIT	  VAN	  METHODEN	  EN	  INSTRUMENTEN	  ...........................................................................	  28	  
4	   RESULTATEN	  ......................................................................................................................	  31	  
4.1	   BESCHRIJVING	  VERANDERINGSTRAJECT	  (DOCUMENTSTUDIE)	  ..........................................................	  31	  
4.2	   TEAMS	  IN	  CRISIS	  (DOCUMENTSTUDIE)	  ........................................................................................	  34	  
4.3	   RECONSTRUCTIE	  IN	  THEMA’S	  (INTERVIEWS)	  ................................................................................	  36	  
4.4	   THEMA’S	  EN	  CRISIS	  .................................................................................................................	  42	  
4.5	   RESULTATEN	  KORT	  SAMENGEVAT	  ..............................................................................................	  44	  
5	   CONCLUSIE,	  DISCUSSIE	  EN	  AANBEVELINGEN	  ......................................................................	  45	  
5.1	   ONDERZOEKSVRAGEN	  EN	  ANTWOORDEN	  ....................................................................................	  45	  
5.2	   REFLECTIE:	  RESULTATEN	  ..........................................................................................................	  45	  
5.3	   REFLECTIE:	  ONDERZOEK	  ...........................................................................................................	  46	  
5.4	   AANBEVELINGEN	  ....................................................................................................................	  47	  
5.4.1	   Theoretisch	  ..................................................................................................................	  47	  
5.4.2	   Methodologisch	  ...........................................................................................................	  48	  
5.4.3	   Praktisch	  ......................................................................................................................	  48	  
BIJLAGEN	  ..................................................................................................................................	  50	  
1	  –	  LITERATUUR	  ..............................................................................................................................	  50	  
2	  –	  ORGANOGRAM	  ..........................................................................................................................	  52	  
3	  –	  INTERVIEWSCHEMA	  ....................................................................................................................	  53	  
4	  –	  TIJDLIJN	  ....................................................................................................................................	  56	  
	   3	  
	  
Samenvatting	  	  Geplande	  organisatieveranderingen	  leiden	  meestal	  niet	  tot	  de	  gewenste	  resultaten.	  Zo	  toont	  Boonstra	  (2000)	  aan	  dat	  meer	  dan	  70%	  van	  de	  geplande	  verandertrajecten	  mislukt.	  Nader	  onderzoek	  laat	  zien	  dat	  dit	  wellicht	  ook	  niet	  zo	  verwonderlijk	  is	  omdat	  –	  zeker	  geplande	  veranderingen	  –	  de	  nodige	  risico’s	  met	  zich	  meebrengen:	  Bestaande	  werkwijzen	  en	  de	  wijze	  waarop	  betrokkenen	  de	  werkelijkheid	  beleven,	  komen	  onder	  druk	  te	  staan	  en	  worden	  ontmanteld.	  Dit	  brengt	  veel	  onduidelijkheid	  en	  onzekerheid	  met	  zich	  mee.	  In	  veel	  gevallen	  moet	  daarbij	  tegelijkertijd	  de	  “dagelijkse	  praktijk”	  van	  de	  organisatie	  blijven	  draaien	  en	  kan	  men	  zich	  geen	  missers	  veroorloven.	  	  Onder	  de	  druk	  van	  een	  geplande	  verandering	  wordt	  de	  situatie	  minder	  stabiel:	  “Oude	  werkelijkheden”	  voldoen	  niet	  meer	  en	  een	  “nieuwe	  werkelijkheid”	  heeft	  zich	  vaak	  nog	  niet	  gevormd,	  laat	  staan	  dat	  hier	  al	  een	  eenduidig	  of	  collectief	  beeld	  van	  bestaat.	  Dit	  leidt	  meestal	  tot	  een	  zichtbaar	  andere	  –	  vaak	  hectischer	  –	  dynamiek	  in	  vergelijking	  met	  stabielere	  tijden;	  een	  dynamiek	  die	  zich	  op	  enig	  moment	  ook	  kan	  door	  ontwikkelen	  tot	  een	  crisis.	  	  Een	  crisis	  als	  gevolg	  van	  een	  geplande	  verandering	  is	  niet	  per	  definitie	  fout	  of	  iets	  dat	  te	  allen	  tijde	  voorkomen	  moet	  worden.	  Onderzoek	  laat	  zien	  dat	  crises	  wellicht	  onvermijdelijk	  zijn	  bij	  geplande	  veranderingen	  en	  dat	  ze	  mogelijk	  zelfs	  een	  voorwaarde	  vormen	  om	  een	  daadwerkelijke	  verandering	  (doorbraak)	  te	  realiseren.	  	  	  Een	  crisis	  is	  echter	  ook	  een	  “spannende”	  situatie	  omdat	  het	  effect	  ervan	  divers	  kan	  zijn.	  Zo	  kan	  er	  een	  nieuwe	  stabiele	  situatie	  ontstaan,	  met	  een	  nieuw	  collectief	  gedragen	  werkelijkheidsbeeld.	  In	  andere	  gevallen	  kan	  er	  ook	  een	  terugval	  naar	  “de	  oude	  situatie”	  plaatsvinden	  of	  kan	  er	  een	  chaotische	  situatie	  ontstaan	  waarbij	  er	  zich	  bijvoorbeeld	  een	  langdurige	  machtsstrijd	  ontwikkelt	  tussen	  de	  zenders	  en	  de	  ontvangers	  van	  een	  geplande	  verandering.	  	  Gegeven	  de	  potentieel	  hoge	  impacts	  van	  crises	  lijkt	  het	  relevant	  om	  een	  naderende	  crisis	  als	  gevolg	  van	  een	  geplande	  verandering	  te	  kunnen	  voorspellen	  en	  binnen	  de	  dynamiek	  van	  die	  crisis	  enige	  indicatie	  te	  kunnen	  verkrijgen	  over	  mogelijke	  vervolgscenario’s.	  Op	  dit	  gebied	  zijn	  enkele	  publicaties	  beschikbaar.	  Schwarz	  e.a.	  (2011)	  hebben	  bijvoorbeeld	  het	  verband	  tussen	  taalgebruik	  en	  het	  “mislukken”	  van	  een	  verandering	  onderzocht.	  Er	  is	  echter	  maar	  weinig	  onderzoek	  gedaan	  naar	  hoe	  de	  dynamiek	  binnen	  een	  team	  zich	  ontwikkelt,	  voorafgaand	  aan	  een	  crisis	  en	  of	  uit	  deze	  dynamiek	  ook	  een	  mogelijk	  vervolgscenario	  afgeleid	  kan	  worden.	  Dit	  onderzoek	  is	  gericht	  op	  deze	  thematiek.	  	  De	  inspiratie	  voor	  dit	  onderzoek	  komt	  uit	  een	  wellicht	  wat	  onverwachte	  discipline,	  namelijk	  de	  psychiatrie.	  Fluttert	  (2011)	  heeft	  onderzoek	  gedaan	  naar	  agressie	  in	  forensisch	  psychiatrische	  afdelingen,	  waarbij	  hij	  onderzocht	  of	  er	  bepaalde	  signalen	  te	  vinden	  zijn	  die	  aangeven	  dat	  een	  patiënt	  in	  een	  agressieve-­‐crisis	  gaat	  belanden.	  Het	  centrale	  concept	  hierbij	  is	  ‘vroegsignalering’:	  “kunnen	  verpleegkundigen	  in	  een	  
vroegtijdig	  stadium	  al	  zien	  dat	  er	  iets	  mis	  dreigt	  te	  gaan?	  En	  kunnen	  ze	  dan	  iets	  doen	  om	  de	  
kans	  dat	  het	  helemaal	  uit	  de	  hand	  loopt	  te	  verminderen?”	  Voortbordurend	  op	  dit	  type	  onderzoek	  doemde	  de	  vraag	  op	  of	  het	  mogelijk	  was	  signalen	  bij	  teams	  te	  onderkennen	  die	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis.	  Hier	  gaat	  het	  dan	  om	  teams	  die	  de	  doelgroep	  vormen	  van	  een	  gepland	  verandertraject.	  Het	  onderhavige	  onderzoek	  	  naar	  de	  teamdynamiek	  wordt	  gedaan	  bij	  een	  aantal	  (werk)teams	  van	  een	  middelgrote	  hogeschool	  gedurende	  een	  omvangrijke	  (geplande)	  verandering	  in	  de	  onderwijs-­‐programmastructuur.	  Hierbij	  wordt	  de	  teamdynamiek	  (en	  het	  verloop	  daarin)	  bestudeerd,	  die	  vooraf	  gaat	  aan	  een	  crisis.	  	  Op	  basis	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van	  een	  documentonderzoek	  wordt	  een	  aantal	  teams	  geselecteerd	  waarbinnen	  een	  crisis	  als	  gevolg	  van	  de	  verandering	  aannemelijk	  gemaakt	  kan	  worden.	  Van	  deze	  teams	  worden	  enkele	  teamleden	  geïnterviewd	  over	  teamdynamische	  aspecten	  ten	  tijde	  van	  het	  verandertraject,	  afgezet	  tegen	  een	  tijdlijn.	  Gevraagd	  wordt	  naar	  heersende	  opvattingen,	  hoe	  tegen	  de	  verandering	  aangekeken	  wordt	  en	  hoe	  daar	  binnen	  de	  teams	  mee	  omgegaan	  wordt.	  	  	  Er	  wordt	  een	  exploratief	  onderzoek	  uitgevoerd	  op	  basis	  van	  een	  casestudy.	  	  Binnen	  deze	  casestudy	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  documentstudie	  en	  van	  interviews	  die	  (semi)gestructureerd	  worden	  op	  basis	  van	  een	  tijdlijn.	  	  Uit	  het	  onderzoek	  komt	  naar	  voren	  dat	  er	  –	  voorafgaand	  aan	  een	  crisis	  –	  inderdaad	  sprake	  lijkt	  te	  zijn	  van	  een	  kenmerkend	  teamdynamisch	  ontwikkelpatroon:	  	  In	  eerste	  instantie	  worden	  kenmerken	  in	  de	  teamdynamiek	  waargenomen	  welke	  typerend	  	  geacht	  worden	  voor	  een	  geplande	  verandering.	  Vrij	  snel	  na	  het	  bekend	  maken	  van	  de	  plannen	  ontstaat	  er	  “weerstand”:	  in	  de	  interacties	  binnen	  het	  team	  reageert	  men	  afwijzend	  op	  de	  veranderingen	  die	  noodzakelijk	  geacht	  worden	  door	  het	  management.	  Parallel	  daaraan	  wordt	  er	  een	  toenemende	  onduidelijkheid	  ervaren.	  Op	  enig	  moment	  gedurende	  het	  traject	  wordt	  zichtbaar	  dat	  in	  het	  team	  de	  bestaande	  collectieve	  opvattingen	  over	  de	  werkelijkheid	  onder	  druk	  komen	  te	  staan	  en	  dat	  er	  zich	  verschillende	  	  -­‐	  soms	  onderling	  tegenstrijdige	  -­‐	  onderstromen	  ontstaan.	  Deze	  onderstromen	  gaan	  vervolgens	  de	  concurrentie	  met	  elkaar	  aan,	  resulterend	  in	  een	  steeds	  sterker	  wordende	  polarisatie.	  Deze	  dynamieken	  duiden	  er	  op	  dat	  de	  situatie	  aan	  het	  destabiliseren	  is	  en	  dat	  een	  mogelijke	  crisissituatie	  kan	  ontstaan.	  	  Op	  enig	  moment	  (relatief	  kort	  voor	  de	  crisis)	  wordt	  tevens	  een	  aantal	  dynamische	  kenmerken	  zichtbaar	  dat	  minder	  karakteristiek	  is	  voor	  een	  geplande	  verandering:	  In	  plaats	  van	  dat	  één	  van	  de	  onderstromen	  meer	  dominant	  en	  collectief	  wordt,	  lijkt	  het	  dat	  meerdere	  onderstromen	  zich	  onafhankelijk	  van	  elkaar	  bestendigen	  waardoor	  een	  toenemende	  onduidelijkheid	  en	  een	  zekere	  impasse	  door	  de	  medewerkers	  ervaren	  wordt	  waardoor	  de	  voortgang	  van	  het	  verandertraject	  onder	  druk	  komt	  te	  staan.	  Op	  enig	  moment	  ontstaan	  in	  die	  onduidelijkheid	  tevens	  geruchten	  dat	  het	  verandertraject	  “afgeblazen”	  wordt	  of	  al	  afgeblazen	  is	  (dit	  wordt	  niet	  duidelijk).	  Deze	  geruchten	  lijken	  vervolgens	  heel	  snel	  aan	  invloed	  te	  winnen,	  met	  als	  gevolg	  dat	  de	  veranderingen	  in	  de	  teams	  tot	  stilstand	  komen	  (zonder	  dat	  hiervoor	  een	  formele	  aanleiding	  is).	  De	  constatering	  dat	  deze	  ontwikkelingen	  en	  dynamieken	  zich	  in	  de	  meeste	  van	  de	  onderzochte	  teams	  voordoen,	  	  wijst	  erop	  dat	  het	  wellicht	  mogelijk	  is	  om	  vroegtijdige	  	  indicaties	  te	  verkrijgen	  van	  een	  op	  handen	  zijnde	  crisis.	  Op	  basis	  van	  deze	  indicaties	  zouden	  bijvoorbeeld	  verandermanagers	  kunnen	  beslissen	  of	  ze	  hierop	  in	  gaan	  spelen.	  	  	  Het	  verdient	  de	  aanbeveling	  	  om	  eenzelfde	  of	  een	  soortgelijk	  exploratief	  onderzoek	  uit	  te	  voeren	  bij	  meerdere,	  verschillende	  organisaties.	  Middels	  casusvergelijking	  kan	  dan	  mogelijk	  een	  betere	  selectie	  van	  de	  gevonden	  thema’s	  gerealiseerd	  worden	  en	  de	  generaliseerbaarheid	  van	  het	  onderzoek	  worden	  verbeterd.	  	  	  Vervolgens	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  om	  toetsend	  en	  voorspellend	  onderzoek	  te	  doen	  op	  basis	  van	  het	  gegeven	  model	  en	  de	  gevonden	  thema’s.	  Er	  zou	  bijvoorbeeld	  gekeken	  kunnen	  worden	  naar	  de	  (crisis)	  voorspellende	  waarde	  van	  bepaalde	  thema’s.	  	  Verandermanagers	  wordt	  aanbevolen	  om	  naast	  reguliere	  voortgangscontrole	  tevens	  op	  veranderingen	  in	  de	  teamdynamiek	  te	  letten	  om	  zo	  mogelijk	  enig	  zicht	  op	  een	  eventueel	  naderende	  crisissituatie	  te	  kunnen	  krijgen.	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1 Inleiding	  	  De	  aanleiding	  van	  dit	  onderzoek	  wordt	  gevormd	  door	  de	  constatering	  dat	  veel	  veranderingstrajecten	  in	  organisaties	  niet	  verlopen	  zoals	  men	  hoopt.	  Gemiddeld	  genomen	  mislukt	  zelfs	  meer	  dan	  70%	  van	  de	  trajecten,	  waarbij	  vooraf	  opgestelde	  doelen	  en	  ambities	  niet	  gerealiseerd	  worden	  (Boonstra, 2000; Homan, 2010).	  Afgezien	  van	  de	  stevige	  inspanningen	  en	  investeringen	  die	  vaak	  met	  veranderingstrajecten	  gemoeid	  zijn,	  kan	  een	  onbedoeld	  mislukte	  verandering	  de	  nodige	  schade	  veroorzaken	  aan	  de	  bestaande,	  operationele	  organisatie.	  Medewerkers	  moeten	  inspanningen	  verdelen	  over	  activiteiten	  in	  het	  kader	  van	  de	  verandering	  enerzijds	  en	  hun	  reguliere	  werk	  anderzijds	  (Vaak	  ten	  koste	  van	  het	  laatste).	  Oude	  werkwijzen	  zijn	  daarbij	  soms	  al	  (deels)	  “ontmanteld”	  terwijl	  nieuwe	  werkwijzen	  (nog)	  niet	  optimaal	  functioneren.	  In	  sommige	  gevallen	  kan	  er	  ook	  (blijvende)	  schade	  aan	  de	  groepsdynamiek	  ontstaan,	  bijvoorbeeld	  omdat	  het	  onderling	  opgebouwde	  vertrouwen	  onder	  druk	  komt	  te	  staan	  of	  doordat	  er	  zich	  een	  nieuw	  werkelijkheidsbeeld	  ontwikkelt	  dat	  niet	  voor	  iedereen	  herkenbaar	  is	  (Kezar,	  2005).	  	  Omdat	  in	  dit	  onderzoeksverslag	  een	  aantal	  malen	  het	  begrip	  “mislukken”	  (van	  een	  verandering)	  gehanteerd	  wordt,	  verdient	  dit	  vooraf	  enige	  nadere	  toelichting:	  Hoewel	  een	  “totale	  mislukking”	  niet	  ondenkbaar	  is,	  zal	  in	  voorkomende	  gevallen	  de	  mate	  waarin	  een	  verandering	  als	  mislukt	  beschouwd	  wordt,	  afhankelijk	  zijn	  van	  het	  perspectief.	  “We	  hebben	  er	  
van	  geleerd…”	  is	  een	  exemplarische	  uitspraak	  die	  mogelijk	  aangeeft	  dat	  een	  feitelijk	  resultaat	  niet	  bereikt	  wordt,	  	  maar	  dat	  nu	  wel	  duidelijk	  is	  hoe	  het	  niet	  aangepakt	  moet	  worden.	  Uit	  de	  documentstudie	  van	  dit	  onderzoek	  komt	  bijvoorbeeld	  naar	  voren	  dat	  de	  opdrachtgever	  het	  project	  als	  een	  succes	  beschouwt	  terwijl	  een	  meerderheid	  van	  de	  betrokken	  medewerkers	  van	  een	  mislukking	  spreekt.	  	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  van	  een	  geplande	  verandering	  uitgegaan.	  Het	  begrip	  “mislukken”	  wordt	  gehanteerd	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  “veranderaar”,	  degene	  die	  planmatig	  vooraf	  gestelde	  (verander)doelen	  en	  effecten	  tracht	  te	  bereiken.	  In	  het	  geval	  van	  de	  casus	  in	  dit	  onderzoek	  wordt	  hierbij	  het	  perspectief	  van	  de	  opdrachtgever	  en	  de	  projectorganisatie	  als	  uitgangspunt	  genomen.	  “Mislukken”	  wordt	  derhalve	  geïnterpreteerd	  als	  het	  feitelijk	  niet	  bereiken	  van	  de	  door	  hen	  beoogde	  doelen	  en/of	  effecten.	  	  Het	  niet	  (tijdig)	  herkennen	  en	  of	  het	  niet	  (kunnen)	  handelen	  bij	  problemen	  die	  zich	  in	  een	  verandertraject	  voordoen,	  kan	  leiden	  tot	  een	  keten	  van	  oorzaken	  en	  gevolgen	  die	  steeds	  minder	  controleerbaar	  worden	  waardoor	  zich	  een	  crisissituatie	  kan	  ontwikkelen.	  Zoals	  in	  dit	  onderzoek	  naar	  voren	  komt,	  zijn	  er	  meerdere	  publicaties	  die	  suggereren	  dat	  een	  crisis	  wellicht	  ook	  een	  noodzakelijke	  voorwaarde	  is	  om	  een	  verandering	  op	  gang	  te	  brengen	  (o.a.	  Gersick,	  1991;	  Greiner,	  1998;	  Homan,	  2010).	  Voorbij	  een	  zeker	  omslagpunt	  kan	  een	  crisis	  echter	  ook	  een	  onbeheersbaar	  stadium	  bereiken	  waarbij	  ingrijpen	  niet	  meer	  werkt,	  of	  de	  situatie	  zelfs	  kan	  verergeren	  (Weick, 2010).	  Het	  uiteindelijke	  resultaat	  	  kan	  dan	  een	  mislukte	  verandering	  (in	  de	  zin	  van	  niet	  het	  beoogde	  doel/effect	  bereikt)	  zijn	  met	  mogelijk	  daaruit	  voortvloeiend,	  of	  als	  bijwerking	  een	  beschadigde	  of	  ontwrichte	  organisatie	  (Kezar,	  2005;	  Anthonio,	  2006;	  Homan,	  2010).	  	  Vanuit	  maatschappelijk	  oogpunt	  is	  het	  dus	  relevant	  om	  onderzoek	  te	  doen	  ten	  behoeve	  van	  meer	  inzicht	  in	  processen	  die	  kunnen	  wijzen	  op	  een	  naderende	  “mislukking”	  van	  een	  veranderingstraject.	  Op	  het	  gebied	  van	  problemen	  bij	  veranderingen	  en	  de	  mogelijke	  effecten	  op	  de	  resultaten	  is	  al	  het	  nodige	  onderzoek	  verricht	  (o.a.	  Beer	  &	  Eisenstadt,	  2000;	  Lucas	  &	  Kline,	  2008;	  Balogun	  &	  Hope	  Haily,	  2008).	  In	  de	  management-­‐wetenschappen	  is	  echter	  nog	  maar	  weinig	  gekeken	  naar	  welke	  processen	  of	  dynamieken	  	  voorafgaan	  aan	  een	  crisis.	  In	  andere	  disciplines	  als	  	  bijvoorbeeld	  de	  forensisch	  psychiatrie	  is	  een	  aantal	  interessante	  onderzoeken	  gepubliceerd	  op	  het	  gebied	  van	  “vroegsignalering”	  Deze	  onderzoeken	  richten	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zich	  op	  de	  (zo	  vroeg	  mogelijke)	  identificering	  van	  signalen	  die	  kunnen	  duiden	  op	  een	  ontwikkelende	  gedragscrises	  bij	  individuen	  (Anthonio,	  2006;	  Fluttert	  et	  al,	  2008).	  Uit	  deze	  onderzoeken	  komt	  naar	  voren	  dat	  het	  mogelijk	  is	  om	  kenmerkende	  gedragsveranderingen	  bij	  individuen	  te	  identificeren	  die	  wijzen	  op	  een	  naderende	  crisis	  waarbij	  de	  vroegst	  mogelijke	  signalen	  de	  meeste	  tijd	  voor,	  en	  grootste	  kans	  op	  een	  succesvolle	  “verijdeling”	  van	  een	  crisis	  geven.	  	  Hoewel	  aangenomen	  mag	  worden	  dat	  de	  context	  van	  de	  managementwetenschappen	  niet	  helemaal	  vergelijkbaar	  is	  met	  die	  van	  de	  forensisch	  psychiatrie,	  is	  het	  een	  interessante	  vraag	  of	  in	  een	  organisatie	  in	  het	  algemeen	  en	  in	  een	  team	  in	  het	  bijzonder	  ook	  signalen	  geïdentificeerd	  kunnen	  worden	  die	  kunnen	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis.	  	  Behalve	  meer	  inzicht	  in	  verandering	  gerelateerde	  crises	  en	  de	  dynamieken	  die	  daaraan	  voorafgaan,	  zou	  het	  onderzoek	  wellicht	  een	  bijdrage	  kunnen	  leveren	  aan	  de	  theorievorming	  over	  invloeden	  op	  veranderingsprocessen.	  Indien	  een	  (naderende)	  crisis	  op	  basis	  van	  signalen	  vroegtijdig	  geïdentificeerd	  kan	  worden,	  dan	  zou	  bijvoorbeeld	  het	  moment	  (of	  periode)	  waarin	  de	  aanleiding/oorzaak	  van	  die	  crisis	  gezocht	  moet	  worden,	  preciezer	  bepaald	  kunnen	  worden.	  Dit	  zou	  daarmee	  tot	  nauwkeuriger	  duiding	  van	  invloeden	  op	  veranderprocessen	  kunnen	  leiden	  waardoor	  verandermanagers	  mogelijk	  sneller	  en	  gerichter	  kunnen	  ingrijpen.	  	  Om	  te	  kunnen	  onderzoeken	  welke	  signalen	  of	  kenmerken	  mogelijk	  kunnen	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis	  wordt	  de	  “teamdynamiek”	  in	  (werk)teams	  verkend	  die	  voorafgaat	  aan	  een	  (bekende)	  crisissituatie.	  Gekeken	  wordt	  of,	  en	  zo	  ja	  welke	  kenmerken	  in	  die	  teamdynamiek	  als	  mogelijke	  signalen	  van	  een	  crisis	  beschouwd	  kunnen	  worden.	  	  Ook	  het	  begrip	  “teamdynamiek”	  verdient	  hierbij	  nadere	  duiding:	  Het	  betreft	  hier	  niet	  zozeer	  klassieke	  groepsdynamische	  thematieken	  als	  macht,	  posities,	  informeel	  leiderschap	  en	  dergelijke.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  met	  teamdynamiek	  vooral	  bedoeld:	  de	  opvattingen	  en	  veranderingen	  daarin,	  individuele	  en	  collectieve	  werkelijkheidsbeelden,	  communicatie	  en	  hoe	  de	  teamleden	  daarmee	  omgaan.	  	  Als	  startpunt	  voor	  het	  onderzoek	  wordt	  de	  volgende	  centrale	  vraag	  geformuleerd:	  	  	  “	  Hoe	  kenmerkt	  zich	  de	  dynamiek	  van	  een	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  team	  in	  de	  context	  
van	  een	  geplande	  verandering?”	  	  Om	  deze	  vraag	  te	  kunnen	  beantwoorden	  wordt	  getracht	  onderscheid	  te	  maken	  tussen	  kenmerken	  in	  de	  teamdynamiek	  die	  meer	  in	  het	  algemeen	  tijdens	  veranderingen	  kunnen	  worden	  waargenomen	  en	  kenmerken	  die	  minder	  algemeen	  zijn	  en	  mogelijk	  kunnen	  worden	  gerelateerd	  aan	  een	  naderende	  crisis.	  Om	  dit	  onderscheid	  te	  onderzoeken	  worden	  daarom	  de	  volgende	  twee	  sub-­‐vragen	  gesteld:	  	  
1. “Hoe	  ontwikkelt	  een	  teamdynamiek	  zich	  tijdens	  een	  verandering	  in	  het	  algemeen?”	  
2. “Welke	  minder	  algemene	  teamdynamische	  kenmerken	  worden	  tijdens	  een	  verandering	  
waargenomen	  die	  gerelateerd	  kunnen	  worden	  aan	  een	  naderende	  crisis?”	  	  	  In	  hoofdstuk	  2	  wordt	  op	  basis	  van	  een	  literatuuronderzoek	  getracht	  antwoord	  op	  deze	  onderzoeksvragen	  te	  formuleren	  aan	  de	  hand	  van	  de	  bestaande	  literatuur.	  Dit	  gebeurt	  door	  het	  verkennen	  van	  publicaties	  op	  het	  gebied	  van	  crises	  en	  op	  het	  gebied	  van	  dynamica	  tijdens	  organisatieveranderingen.	  Voor	  de	  literatuur	  op	  het	  gebied	  van	  crises	  wordt	  in	  een	  ruimere	  scope	  aan	  disciplines	  gekeken.	  Enerzijds	  omdat	  de	  beschikbaarheid	  van	  relevant	  onderzoek	  hierover	  binnen	  de	  managementwetenschappen	  beperkt	  is	  en	  anderzijds	  omdat	  sommige	  publicaties	  uit	  met	  name	  psychologische	  disciplines	  interessante	  aanknopingspunten	  bieden.	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Aan	  het	  einde	  van	  hoofdstuk	  2	  (paragraaf	  2.4)	  wordt	  beschreven	  waar	  nog	  “blinde	  vlekken”	  zitten	  in	  de	  bestaande	  literatuur	  en	  waar	  nader	  onderzoek	  nodig	  is	  om	  de	  onderzoeksvragen	  te	  kunnen	  beantwoorden.	  Deze	  blinde	  vlekken	  vormen	  het	  uitgangspunt	  voor	  het	  empirische	  gedeelte	  van	  dit	  onderzoek.	  	  	  In	  hoofdstuk	  3	  wordt	  de	  opzet	  en	  aanpak	  van	  het	  empirische	  gedeelte	  van	  dit	  	  onderzoek	  beschreven	  en	  verantwoord.	  In	  paragraaf	  3.1	  wordt	  daartoe	  eerst	  een	  verantwoording	  gegeven	  voor	  de	  gekozen	  onderzoeksaanpak,	  de	  methoden	  en	  de	  instrumenten.	  In	  paragraaf	  3.2	  wordt	  een	  verantwoording	  voor	  de	  keuze	  van	  een	  casus	  weergegeven	  waarna	  beschreven	  wordt	  hoe	  het	  onderzoek	  in	  deze	  casus	  geoperationaliseerd	  is.	  In	  de	  laatste	  paragraaf	  wordt	  de	  kwaliteit	  van	  de	  gekozen	  methoden	  en	  instrumenten	  besproken	  en	  wordt	  aangegeven	  op	  welke	  wijze	  de	  kwaliteit	  zo	  optimaal	  mogelijk	  gewaarborgd	  wordt.	  	  Hoofdstuk	  4	  geeft	  de	  resultaten	  van	  het	  onderzoek	  weer.	  Dit	  gebeurt	  in	  een	  drietal	  onderdelen:	  Eerst	  wordt	  op	  basis	  van	  een	  documentonderzoek	  een	  beschrijving	  van	  het	  veranderingsproces	  in	  case-­‐organisatie	  geschetst.	  Vervolgens	  wordt,	  eveneens	  op	  basis	  van	  documentonderzoek,	  een	  selectie	  van	  een	  aantal	  opleidingsteams	  beschreven	  waarbinnen	  een	  crisis	  aannemelijk	  gemaakt	  kan	  worden.	  In	  paragraaf	  4.3	  worden	  de	  resultaten	  van	  de	  interviews	  weergegeven	  die	  binnen	  de	  geselecteerde	  teams	  zijn	  uitgevoerd.	  De	  resultaten	  worden	  op	  basis	  van	  een	  analyse	  in	  thema’s	  gecategoriseerd	  die	  in	  de	  laatste	  paragraaf	  (4.4)	  worden	  beoordeeld	  in	  relatie	  tot	  de	  crises	  die	  zich	  bij	  de	  betrokken	  teams	  voordeden.	  	  In	  het	  afsluitende	  hoofdstuk	  (hoofdstuk	  5),	  wordt	  een	  aantal	  conclusies	  verbonden	  aan	  de	  onderzoeksresultaten	  en	  worden	  deze	  conclusies	  gebruikt	  om	  tot	  een	  antwoord	  te	  komen	  op	  de	  onderzoeksvragen.	  Vervolgens	  wordt	  zowel	  inhoudelijk	  op	  het	  onderzoek	  als	  op	  het	  onderzoeksproces	  gereflecteerd	  en	  wordt	  er	  in	  de	  laatste	  paragraaf	  een	  aantal	  aanbevelingen	  gedaan.	  Deze	  aanbevelingen	  zijn	  ook	  zowel	  op	  de	  inhoud	  (vervolgonderzoek)	  als	  op	  het	  onderzoeksproces	  (methodologie)	  gericht.	  In	  de	  laatste	  paragraaf	  worden	  enkele	  praktische	  aanbevelingen	  gedaan	  ten	  behoeve	  van	  verandermanagement.	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2 Literatuuronderzoek	  
2.1 Inleiding	  In	  dit	  hoofdstuk	  wordt	  getracht	  op	  basis	  van	  een	  literatuuronderzoek	  een	  antwoord	  te	  formuleren	  op	  de	  vragen	  van	  dit	  onderzoek.	  	  	  In	  paragraaf	  2.2	  volgt	  een	  verkenning,	  bespreking	  en	  evaluatie	  van	  de	  literatuur	  op	  het	  gebied	  van	  crisis	  en	  crisisontwikkeling:	  wat	  is	  er	  hierover	  bekend	  en	  welke	  literatuur	  lijkt	  bruikbaar	  voor	  	  het	  beantwoorden	  van	  de	  centrale	  onderzoeksvraag?:	  	  
“Hoe	  kenmerkt	  zich	  de	  dynamiek	  van	  een	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  team	  in	  de	  
context	  van	  een	  geplande	  verandering”	  	  In	  paragraaf	  2.3	  wordt	  vervolgens	  de	  literatuur	  bestudeerd	  die	  mogelijk	  antwoorden	  biedt	  op	  de	  vragen:	  	  
“Hoe	  ontwikkelt	  een	  teamdynamiek	  tijdens	  een	  verandering	  in	  het	  algemeen?”	  
	  
en	  
	  
“Welke	  minder	  algemene	  teamdynamische	  kenmerken	  worden	  tijdens	  een	  
verandering	  waargenomen	  die	  mogelijk	  gerelateerd	  kunnen	  worden	  aan	  een	  
naderende	  crisis?”	  
2.2 Crisis	  
2.2.1 Inleiding	  Om	  inzicht	  te	  kunnen	  krijgen	  in	  signalen	  die	  op	  een	  mogelijk	  naderende	  crisis	  kunnen	  duiden,	  is	  het	  van	  belang	  om	  eerst	  het	  fenomeen	  crisis	  in	  de	  context	  van	  een	  verandering	  nader	  te	  verkennen.	  Crisis	  vindt	  zijn	  oorsprong	  in	  het	  Griekse	  Krinein	  wat	  in	  overdrachtelijke	  zin	  “oordelen”	  of	  “beslissen”	  betekent.	  De	  definitie	  uit	  het	  Groene	  Woordenboek	  (2002)	  sluit	  hier	  in	  het	  kader	  van	  dit	  onderzoek	  goed	  bij	  aan:	  "Keerpunt	  of	  moment	  van	  verandering."	  	  	  Het	  begrip	  crisis	  wordt	  vrij	  universeel	  in	  vele	  situaties	  gehanteerd	  zoals	  bijvoorbeeld	  in	  maatschappelijke,	  staatskundige	  zin,	  of	  medisch	  of	  natuurkundig.	  Crisis	  kan	  derhalve	  beschouwd	  worden	  in	  zowel	  natuurlijke	  als	  in	  sociale	  contexten.	  Hier	  zal	  het	  begrip	  voornamelijk	  vanuit	  een	  sociale	  context	  worden	  beschouwd,	  in	  het	  bijzonder	  in	  de	  sociale	  context	  van	  (werk)organisaties,	  met	  een	  focus	  op	  gedrag	  van	  en	  interactie	  tussen	  mensen.	  	  
2.2.2 Stromingen	  en	  visies	  Het	  begrip	  “crisis”	  wordt	  vrij	  algemeen	  gehanteerd	  en	  is	  als	  onderwerp	  terug	  te	  vinden	  in	  vele	  disciplines.	  Een	  nadere	  inventarisatie	  leert	  dat	  het	  overgrote	  deel	  van	  de	  publicaties	  met	  crisis	  als	  thema	  terug	  te	  vinden	  is	  in	  sociologische,	  medische,	  financieel-­‐economische	  en	  ecologische	  disciplines.	  Ook	  in	  de	  managementwetenschappen	  komt	  het	  begrip	  aan	  de	  orde	  en	  hoewel	  publicaties	  uit	  deze	  discipline	  het	  meest	  voor	  de	  hand	  liggen	  voor	  dit	  onderzoek,	  kan	  een	  aantal	  publicaties	  uit	  andere	  disciplines	  eveneens	  relevant	  zijn	  vanwege	  raakvlakken	  met	  gedrags-­‐	  of	  sociale	  aspecten.	  	  
Financieel-­‐economisch:	  Veel	  actuele	  publicaties	  in	  de	  financieel-­‐economische	  disciplines	  gaan	  over	  de	  mondiale	  “financiële	  crisis”.	  Het	  betreft	  hier	  onder	  meer	  kwantitatief	  econometrisch/analytisch	  onderzoek,	  en	  onderzoek	  dat	  zich	  richt	  op	  oorzaken	  en/of	  gevolgen	  van	  de	  financiële	  crisis.	  Deze	  laatste	  categorie	  is	  breed	  en	  kent	  tal	  van	  raakvlakken	  met	  andere	  disciplines	  zoals	  politicologie,	  sociologie	  en	  ecologie.	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Op	  het	  raakvlak	  van	  managementwetenschappen	  en	  (financieel)	  economische	  wetenschappen	  kan	  een	  specifieke	  categorie	  genoemd	  worden.	  Dit	  is	  de	  categorie	  die	  zich	  richt	  op	  de	  relatie	  tussen	  management(gedrag)	  en	  signalen	  van	  mogelijke	  financiële	  of	  economische	  crises.	  Simons	  (1990)	  geeft	  bijvoorbeeld	  een	  beschrijving	  van	  hoe	  een	  dynamiek	  zich	  tot	  een	  crisis	  kan	  ontwikkelen	  en	  hoe	  dit	  zichtbaar	  wordt.	  Het	  gaat	  hier	  echter	  om	  de	  dynamiek	  in	  een	  markt	  en	  niet	  over	  ontwikkelingen	  binnen	  een	  enkele	  organisatie	  of	  team.	  Ansoff	  (1975)	  en	  meer	  recent	  Gilad	  (2003)	  focussen	  specifiek	  op	  vroege	  signalen	  van	  een	  verandering	  die	  mogelijk	  kunnen	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis.	  Ook	  deze	  onderzoeken	  richten	  zich	  hierbij	  echter	  op	  de	  omgeving	  van	  organisaties.	  	  
(Ecologische)	  rampen:	  	  Het	  fenomeen	  crisis	  wordt	  uitgebreid	  onderzocht	  met	  betrekking	  tot	  natuur-­‐	  en	  andere	  rampsituaties.	  Dit	  type	  onderzoek	  is	  veelal	  gericht	  op	  oorzaken	  en	  gevolgen	  van	  crises	  of	  	  is	  gericht	  op	  hoe	  crises	  zich	  ontwikkelen.	  Ook	  binnen	  de	  management-­‐wetenschappen	  kan	  een	  specifieke	  categorie	  literatuur	  genoemd	  worden	  op	  het	  gebied	  crises	  bij	  (natuur)rampen.	  De	  publicaties	  in	  deze	  categorie	  richten	  zich	  onder	  andere	  op	  managementgedrag	  en	  managementinterventies	  binnen	  of	  gerelateerd	  aan	  een	  crisissituatie.	  Weick	  (1988	  en	  2010)	  beschrijft	  bijvoorbeeld	  de	  mechanismen	  achter	  het	  tot	  stand	  komen	  van	  een	  crisissituatie.	  Hij	  toont	  aan	  hoe	  de	  combinatie	  van	  onder	  andere	  een	  heersende	  moraal,	  de	  onwaarschijnlijkheid	  van	  gebeurtenissen	  en	  eenzijdig	  ontwikkelde	  opvattingen	  kunnen	  leiden	  tot	  handelingen	  (of	  uitblijven	  daarvan)	  welke	  een	  crisis	  tot	  gevolg	  hebben.	  De	  focus	  is	  hierbij	  voornamelijk	  gericht	  op	  de	  crisissituatie	  zelf	  en	  de	  condities	  waaronder	  deze	  tot	  stand	  komt.	  Dit	  type	  publicaties	  geeft	  echter	  geen	  antwoord	  op	  de	  vraag	  welke	  (vroege)	  signalen	  zichtbaar	  zijn	  die	  op	  een	  naderende	  crisis	  kunnen	  duiden.	  Maitlis	  &	  Sonenshein	  (2010)	  bouwen	  voort	  op	  het	  werk	  van	  Weick	  en	  kijken	  hierbij	  specifiek	  naar	  de	  kernthema’s	  “gedeelde	  meningen”	  en	  “emoties”.	  Ze	  bekijken	  deze	  echter	  in	  de	  context	  van	  een	  bestaande	  crisis	  en	  dus	  niet	  voorafgaand	  aan	  of	  als	  signaal	  van	  een	  mogelijk	  naderende	  crisis.	  	  
Medisch:	  In	  de	  medische	  wetenschap	  wordt	  de	  term	  crisis	  vooral	  gebruikt	  voor	  een	  radicale	  verandering	  in	  een	  medische	  toestand	  of	  	  een	  ongebruikelijke	  (psychische)	  instabiliteit.	  Een	  specifieke	  stroming	  die	  binnen	  de	  medische	  publicaties	  op	  het	  gebied	  van	  crisis	  genoemd	  kan	  worden	  betreft	  de	  publicaties	  waarin	  men	  zich	  bezig	  houdt	  met	  de	  gedragswetenschappelijke	  aspecten	  van	  crises.	  Belangwekkende	  publicaties	  in	  deze	  categorie	  zijn	  onder	  andere	  Fluttert	  (2008)	  en	  Kubler	  Ross	  (1969).	  	  Fluttert	  (2011)	  is	  interessant	  vanwege	  zijn	  “early	  warning”-­‐model	  van	  een	  crisis	  bij	  individuele	  personen.	  Fluttert’s	  onderzoek	  richt	  zich	  op	  het	  signaleren	  van	  veranderingen	  in	  gedragskenmerken	  in	  een	  vroegtijdig	  stadium	  waarmee	  een	  crisis	  voorspeld	  (en	  zo	  mogelijk	  ondervangen)	  zou	  kunnen	  worden.	  Het	  model	  (zie	  afbeelding	  1)	  geeft	  Fluttert’s	  ideeën	  weer	  over	  een	  zich	  ontwikkelende	  crisis	  en	  de	  momenten	  waarop	  dit	  waarneembaar	  is.	  Een	  crisis	  kan	  door	  een	  (niet	  nader	  te	  benoemen)	  trigger	  op	  gang	  komen.	  Op	  T1	  zijn	  signalen	  van	  een	  mogelijk	  naderende	  crisis	  aanwezig	  maar	  die	  zijn	  niet	  of	  nauwelijks	  te	  onderscheiden	  van	  het	  normale	  gedrag	  (zone	  B).	  Volgens	  Fluttert	  is	  dit	  een	  normale	  situatie	  waarin	  de	  meeste	  mensen	  zichzelf	  (onbewust)	  kunnen	  stabiliseren.	  Op	  T2	  kunnen	  in	  principe	  de	  vroegste	  crisissignalen	  onderscheiden	  worden	  van	  het	  normale	  gedrag	  (zone	  A).	  Op	  T3	  is	  er	  sprake	  van	  een	  volledige	  en	  duidelijk	  waarneembare	  crisis.	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Afbeelding	  1	  "Crisismodel	  Fluttert	  (2011)"	  	  Hoewel	  het	  model	  zelf	  in	  zijn	  algemeenheid	  bruikbaar	  lijkt,	  is	  het	  primair	  gericht	  op	  individuen	  (al	  dan	  niet	  in	  interactie	  met	  hun	  omgeving)	  en	  biedt	  het	  geen	  inzichten	  in	  enige	  vorm	  van	  groepsdynamiek.	  Daarnaast	  vindt	  het	  onderzoek	  plaats	  in	  een	  forensisch-­‐psychiatrische	  context	  welke	  (over	  het	  algemeen)	  anders	  geacht	  mag	  worden	  te	  zijn	  dan	  een	  organisatiecontext.	  Want?	  	  Het	  werk	  van	  Kübler-­‐Ross	  (1969)	  is	  interessant	  vanwege	  haar	  model	  van	  rouwverwerking.	  Dit	  model	  is	  in	  de	  loop	  van	  de	  jaren	  in	  verschillende	  varianten	  verschenen	  waarbij	  het	  principe	  overigens	  steeds	  hetzelfde	  is.	  Onderstaand	  model	  is	  de	  veel	  gebruikte	  “change	  curve”	  variant	  (afbeelding	  2):	  	  
	  
	  	  	  	  	  Afbeelding	  2	  "Kübler	  Ross	  Change	  Curve1"	  Het	  model	  geeft	  een	  (gestandaardiseerde)	  weergave	  van	  een	  patroon	  van	  gemoedstoestanden	  en	  gedragskenmerken	  in	  reactie	  op	  een	  ingrijpende	  gebeurtenis	  (verandering).	  Het	  model	  beschrijft	  hoe	  in	  het	  patroon	  een	  zekere	  crisis	  ontstaat	  en	  weer	  voorbij	  gaat.	  Het	  model	  is	  echter	  eveneens	  op	  individuen	  gericht	  en	  geeft	  geen	  inzichten	  in	  enige	  vorm	  van	  groepsdynamiek.	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Government	  Communication	  Service	  (2014).	  Change	  communications.	  Geraadpleegd	  op	  19	  januari	  2016	  van	  https://communication.cabinetoffice.gov.uk/ic-­‐space/change-­‐communications/understanding-­‐how-­‐people-­‐react-­‐to-­‐change/	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Managementwetenschappen:	  Aangezien	  het	  onderhavige	  onderzoek	  gericht	  is	  op	  verandering	  in	  organisaties,	  lijkt	  het	  voor	  de	  hand	  te	  liggen	  dat	  de	  aandacht	  bij	  het	  literatuuronderzoek	  vooral	  uitgaat	  naar	  de	  managementwetenschappen.	  Het	  vakgebied	  van	  de	  Managementwetenschap	  is	  een	  toegepast	  onderzoeksgebied,	  waarbij	  inzichten	  uit	  de	  basisdisciplines,	  zoals	  hierboven	  besproken,	  worden	  toegepast	  om	  verschijnselen	  en	  processen	  in	  organisaties	  te	  onderzoeken.	  Binnen	  de	  managementwetenschappen	  zijn	  tal	  van	  publicaties	  voorhanden	  waarin	  het	  begrip	  crisis	  in	  relatie	  tot	  verandering	  ofwel	  centraal	  staat	  ofwel	  een	  belangrijke	  rol	  speelt.	  De	  publicaties	  op	  het	  gebied	  van	  crisis	  richten	  zich	  veelal	  op	  het	  menselijk	  gedrag	  en	  handelen	  binnen	  organisaties.	  Deze	  publicaties	  kunnen	  in	  eerste	  instantie	  grofweg	  worden	  ingedeeld	  in	  twee	  verschillende	  benaderingen	  te	  weten	  een	  inhoudelijke-­‐	  en	  een	  procesbenadering.	  	  
Inhoudelijke	  benadering:	  Bij	  de	  publicaties	  met	  een	  overwegend	  inhoudelijke	  benadering	  van	  het	  begrip	  crisis	  in	  relatie	  tot	  verandering	  ligt	  het	  accent	  op	  oorzaken	  van,	  factoren	  in,	  actoren	  binnen	  en	  gevolgen	  c.q.	  effecten	  van	  een	  crisis.	  Afhankelijk	  van	  hoe	  ruim	  of	  smal	  het	  begrip	  crisis	  gedefinieerd	  wordt,	  zijn	  binnen	  deze	  benadering	  verschillende	  publicaties	  beschikbaar.	  	  De	  meeste	  van	  deze	  publicaties	  zijn	  echter	  minder	  bruikbaar	  omdat	  er	  weinig	  tot	  geen	  focus	  ligt	  op	  het	  verloop	  van,	  of	  dynamiek	  binnen	  de	  crisissituatie.	  Beer	  &	  Eisenstadt	  (2000),	  Ardon	  (2009	  en	  2011),	  Dooren	  (2006),	  Murphy	  (2004)	  en	  Kotter	  (1995)	  bestuderen	  bijvoorbeeld	  allen	  op	  verschillende	  wijzen	  het	  management(gedrag)	  in	  relatie	  tot	  problematische-­‐	  of	  crisissituaties.	  Balogun	  &	  Hope	  Haily	  (2010)	  kijken	  naar	  een	  bredere	  set	  van	  factoren	  en	  actoren	  welke	  kunnen	  leiden	  tot	  problematische-­‐	  of	  crisissituaties	  en	  de	  mogelijke	  interventies	  die	  daarop	  gepleegd	  kunnen	  worden.	  Kezar	  (2005)	  beschrijft	  hoe	  een	  (organisatie)verandering	  juist	  tot	  een	  problematische-­‐	  of	  crisissituatie	  kan	  leiden.	  In	  geen	  van	  deze	  publicaties	  met	  een	  overwegende	  inhoudelijke	  benadering	  wordt	  echter	  de	  dynamiek	  of	  het	  proces	  van	  de	  crisis	  zelf	  bestudeerd.	  	  
Procesbenadering:	  De	  procesbenadering	  lijkt	  de	  belangrijkste	  en	  meest	  bruikbare	  stroming	  voor	  dit	  onderzoek	  vanwege	  de	  focus	  op	  het	  verloop	  van	  (sociale)	  processen.	  Deze	  stroming	  richt	  zich	  met	  name	  op	  het	  verloop	  van	  een	  crisis	  in	  relatie	  tot	  een	  verandering.	  Publicaties	  in	  deze	  categorie	  zijn	  schaarser	  dan	  de	  ‘inhoudelijke’	  publicaties.	  Een	  interessante	  publicatie	  in	  dit	  verband	  is	  bijvoorbeeld	  het	  promotieonderzoek	  van	  Anthonio	  (2006).	  Hierin	  beschrijft	  hij	  op	  een	  narratieve	  wijze	  onder	  andere	  de	  dynamiek	  van	  een	  (management)crisis	  binnen	  een	  justitiële	  organisatie.	  Hij	  past	  hier	  de	  methode	  van	  Goffman	  (1995)	  toe,	  waarbij	  de	  situatie	  als	  een	  dramaturgische	  voorstelling	  benaderd	  wordt.	  Anthonio	  beschrijft	  echter	  niet	  expliciet	  de	  dynamiek	  voorafgaand	  aan	  het	  tot	  stand	  komen	  van	  de	  crisis,	  of	  welke	  elementen	  daaruit	  op	  de	  nadering	  van	  een	  crisis	  zouden	  kunnen	  duiden.	  De	  publicatie	  van	  Mishra	  (1996)	  lijkt	  het	  midden	  te	  houden	  tussen	  een	  inhoudelijke	  benadering	  en	  een	  procesbenadering.	  Mishra	  beschrijft	  de	  reactie,	  in	  termen	  van	  menselijk	  gedrag	  op	  een	  crisissituatie.	  De	  focus	  ligt	  echter	  relatief	  eenzijdig	  op	  het	  aspect	  “vertrouwen”	  en	  de	  invloed	  daarvan	  op	  de	  effectiviteit	  van	  de	  organisatie	  in	  een	  crisissituatie.	  	  	  Interessant	  om	  verder	  te	  noemen	  zijn	  de	  publicaties	  van	  Gersick	  (1991)	  en	  Greiner	  (1998).	  Zij	  beschrijven	  hoe	  verandering	  juist	  ten	  gevolge	  van	  een	  crisis	  tot	  stand	  komt.	  Hoewel	  beide	  publicaties	  een	  zekere	  procesbenadering	  kennen,	  ligt	  de	  focus	  meer	  op	  het	  proces	  van	  de	  verandering	  en	  niet	  zozeer	  op	  het	  verloop	  van	  de	  crisis	  zelf.	  Gersick	  (1991)	  wordt	  derhalve	  in	  de	  volgende	  paragraaf	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  verander-­‐dynamica	  nog	  een	  keer	  behandeld.	  	  Een	  belangrijk	  werk	  in	  deze	  stroming	  is	  dat	  van	  Homan	  	  (2010).	  Hij	  biedt	  een	  uitgebreid	  inzicht	  in	  de	  dynamiek	  op	  zowel	  organisatie-­‐	  als	  teamniveau	  in	  de	  context	  van	  (organisatie)veranderingen.	  Hij	  geeft	  ook	  antwoord	  op	  de	  vraag	  hoe	  een	  teamdynamiek	  zich	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in	  verschillende	  situaties	  kan	  ontwikkelen	  en	  welke	  kenmerken	  daarbij	  zichtbaar	  zijn	  (Homan,	  2007).	  Een	  andere	  belangwekkende	  publicatie	  in	  deze	  benadering	  is	  dat	  van	  Schwartz,	  Watson	  &	  Callan	  (2011).	  Zij	  geven	  inzicht	  in	  de	  voorspellende	  waarde	  van	  communicatie	  als	  indicator	  voor	  “problemen”	  tijdens	  veranderingen.	  	  In	  onderstaande	  tabel	  zijn	  de	  hiervoor	  genoemde	  publicaties	  nog	  eens	  weergegeven	  in	  de	  categorieën,	  zoals	  aangegeven.	  Tevens	  zijn	  dit	  de	  publicaties	  die	  voor	  het	  onderhavige	  onderzoek	  geselecteerd	  zijn	  als	  potentieel	  bruikbare	  literatuur.	  	  
	  
Tabel	  1	  Overzicht	  publicaties	  "Crisis"	  	  
Manag
ementw
etensc
happen
	  
Inhoud
elijke	  b
enader
ing	  
Proces
benade
ring	  
Signale
ring	  cr
isis	  
Financ
ieel-­‐ec
onomis
ch	  
(Ecolog
ische)r
ampen
	  
Medisc
h	  
Beer	  &	  Eisenstad	  (2000)	   X	   X	   	   	   	   	   	  Ardon	  (2009,	  2011)	   X	   X	   	   	   	   	   	  Dooren	  (2006)	   	   X	   	   	   	   	   	  Murphy	  (2004)	   	   X	   	   	   	   	   	  Kotter	  (1995)	   	   X	   	   	   	   	   	  Balogun	  &	  Hope-­‐Haily	  (2010)	   X	   X	   	   	   	   	   	  Kezar	  (2005)	   	   X	   	   	   	   	   	  Gersick	  (1991)	   	   	   X	   	   	   	   	  Homan	  (2007,	  2010)	   X	   	   X	   	   	   	   	  Greiner	  (1998)	   X	   	   X	   	   	   	   	  Mishra	  (1996)	   	   X	   X	   	   	   	   	  Anthonio	  (2006)	   	   	   X	   	   	   	   	  Schwarz	  e.a.	  	  (2011)	   	   	   X	   X	   	   	   	  Weick	  (1988,	  2010)	   	   	   	   	   	   X	   	  Maitliss	  &	  Sonenshein	  (2010)	   	   	   	   	   	   X	   	  Mintzberg	  (1968)	   X	   X	   X	   	   	   	   	  Simons	  (1990)	   X	   X	   	   X	   X	   	   	  Ansoff	  (1975)	   	   	   	   X	   X	   	   	  Gilad	  (2003)	   	   	   	   X	   X	   	   	  Kubler	  Ross	  (1969)	   	   	   	   	   	   	   X	  Fluttert	  (2011)	   	   	   	   	   	   	   X	  	  
2.2.3 Publicaties	  nader	  bekeken	  Homan’s	  (2010)	  werk	  is	  gebaseerd	  op	  een	  omvangrijke	  literatuurstudie	  en	  zijn	  ervaring	  als	  onder	  andere	  adviseur	  bij	  organisatieveranderingen.	  Hij	  beschrijft	  met	  wat	  hij	  noemt	  de	  “binnenkant	  van	  verandering”	  de	  verschillende	  dynamieken	  in	  een	  organisatie	  bij	  veranderingen.	  De	  wijze	  waarop	  een	  verandering	  in	  een	  community	  op	  gang	  komt	  beschrijft	  Homan	  als	  een	  transitie	  van	  een	  (bijna)	  stabiel	  regime	  naar	  een	  zogenaamd	  dissipatief	  regime.	  In	  de	  stabiele	  situatie	  is	  er	  sprake	  van	  een	  zeker	  evenwicht,	  waarbij	  duidelijk	  overheersende	  denkbeelden	  nauwelijks	  beïnvloedbaar	  lijken.	  Er	  is	  bijvoorbeeld	  weinig	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diversiteit	  in	  denkbeelden	  en	  de	  invloed	  van	  buiten	  de	  community	  is	  minimaal.	  Naarmate	  de	  druk	  van	  nieuwe	  denkbeelden	  toeneemt	  kan	  de	  relatieve	  stabiliteit	  van	  het	  regime	  onder	  druk	  komen	  te	  staan.	  De	  invloed	  van	  afwijkende	  inzichten	  en	  meningen	  wordt	  groter	  en	  het	  regime	  wordt	  dissipatief.	  Volgens	  Homan	  kan	  dit	  gezien	  worden	  als	  een	  situatie	  “voorbij	  the	  
edge	  of	  chaos”	  waarin	  drie	  	  soorten	  vervolg-­‐scenario’s	  mogelijk	  zijn:	  Het	  eerste	  scenario	  is	  dat	  uit	  de	  instabiele	  situatie	  met	  een	  grote	  diversiteit	  aan	  denkbeelden,	  zich	  een	  nieuwe	  stabielere	  situatie	  ontwikkelt	  met	  een	  (nieuw)	  overheersend	  denkbeeld.	  Het	  tweede	  scenario	  is	  dat	  de	  community	  vervalt	  in	  een	  toestand	  van	  “random	  chaos”	  met	  veel	  onderlinge	  conflicten,	  langdurige	  verschillen	  van	  inzicht	  enzovoorts.	  Een	  derde	  en	  laatste	  type	  scenario	  is	  waarin	  de	  community	  terugvalt	  in	  het	  oude	  regime	  en	  van	  een	  feitelijke	  (gedrags-­‐)	  verandering	  nauwelijks	  sprake	  is.	  	  	  Evenals	  Gersick	  	  (1988)	  en	  Greiner	  (1998)	  suggereert	  Homan	  (2010)	  dat	  een	  verandering	  juist	  	  op	  gang	  komt	  als	  gevolg	  van	  (cq	  getriggerd	  wordt	  door)	  een	  kritieke	  situatie	  of	  een	  crisis,	  cq	  dat	  aan	  veranderingen	  soms	  crises	  vooraf	  kunnen	  gaan.	  Homan	  stelt	  hierbij	  voor	  dat	  een	  soort	  “beheerste	  crisis”,	  ofwel	  op	  de	  rand	  van	  een	  crisis	  de	  meest	  ideale	  situatie	  voor	  verandering	  zou	  zijn.	  Homan	  laat	  in	  zijn	  chaosmodel	  ook	  zien	  dat	  deze	  (bijna)	  crisis	  volgens	  een	  bepaalde	  dynamiek	  tot	  stand	  komt.	  Een	  naderende	  crisis	  zou	  daarmee	  ook	  voorspelbaar	  kunnen	  zijn.	  Dit	  geeft	  dus	  mogelijk	  antwoord	  op	  de	  vraag	  welke	  kenmerken	  in	  een	  teamdynamiek	  kunnen	  wijzen	  op	  een	  mogelijk	  naderende	  crisis.	  Homan	  (2010)	  gaat	  in	  het	  chaosmodel	  echter	  uit	  van	  een	  spontane	  verandering	  en	  niet	  van	  een	  zogenaamde	  “planned	  change”.	  Bij	  een	  spontane	  verandering	  kan	  aangenomen	  worden	  dat	  de	  dynamiek	  zelf-­‐organiserend	  tot	  stand	  komt.	  Onder	  invloed	  van	  een	  geplande	  verandering	  zal	  deze	  dynamiek	  vermoedelijk	  anders	  zijn.	  Homan	  (2010)	  geeft	  zelf	  in	  een	  aantal	  voorbeelden	  van	  “aanvliegroutes	  voor	  organisatieverandering	  in	  de	  praktijk”	  aan	  hoe	  een	  geplande	  (monovocale)	  verandering	  in	  relatie	  tot	  spontane	  veranderingen	  tot	  verschillende	  dynamieken	  kan	  leiden.	  Vraag	  blijft	  dus	  welke	  invloed	  een	  geplande	  verandering	  heeft	  op	  de	  dynamiek	  “op	  de	  rand	  van	  chaos”	  en	  of	  daar	  kenmerken	  zichtbaar	  zijn	  die	  specifiek	  	  kunnen	  wijzen	  op	  een	  crisis-­‐	  of	  “random	  chaos”	  scenario.	  	  	  Schwarz	  et	  al	  (2011)	  publiceren	  over	  de	  voorspellende	  waarde	  van	  taalgebruik	  als	  een	  indicator	  voor	  een	  eventuele	  crisis	  tijdens	  een	  geplande	  verandering.	  Hiervoor	  doen	  ze	  een	  case	  study	  onderzoek	  binnen	  een	  grote	  trainingsorganisatie.	  Onderzoekers	  baseren	  hun	  onderzoeksbenadering	  op	  een	  combinatie	  van	  Social	  Identity	  Theory	  (SIT)	  en	  Language	  And	  Social	  Psychology	  (LASP).	  De	  onderzoekers	  stellen	  dat	  de	  wijze	  waarop	  over	  veranderingen	  gesproken	  wordt	  indicaties	  geeft	  van	  problemen	  op	  het	  moment	  dat	  ze	  zich	  ontwikkelen.	  	  	  Sociale	  (groeps)identiteit	  en	  taalgebruik	  hangen	  sterk	  met	  elkaar	  samen	  volgens	  Schwarz.	  Ten	  tijde	  van	  een	  geplande	  verandering	  kan	  de	  stabiliteit	  in	  de	  groep	  onder	  druk	  komen	  te	  staan	  en	  de	  “groepsomgeving”	  als	  bedreigend	  worden	  ervaren.	  Deze	  fenomenen	  worden	  weerspiegeld	  in	  de	  wijze	  waarop	  (onder	  andere)	  over	  de	  geplande	  verandering	  wordt	  gesproken.	  De	  onderzoekers	  categoriseren	  dit	  onder	  andere	  in	  “geloof	  [in	  het	  veranderingstraject]”	  en	  “verwachtingen	  [met	  betrekking	  tot	  effecten	  van	  de	  verandering]”.	  Een	  voorbeeld	  van	  een	  negatieve	  uiting	  in	  het	  thema	  “geloof”:	  “I	  don’t	  think	  it	  is	  going	  to	  be	  a	  
total	  solution.	  It	  cannot	  be…”	  (Schwarz	  et	  al,	  2011,	  p.	  326).	  Een	  negatieve	  uiting	  in	  het	  thema	  “verwachtingen”	  luidt	  bijvoorbeeld:	  “People	  are	  very	  skeptical	  ‘cos	  you	  hear	  about	  it,	  then	  you	  
don’t.	  So	  we	  really	  don’t	  know	  what	  our	  expectations	  are	  going	  to	  be.”	  (Schwarz	  et	  al,	  2011,	  p.	  328).	  De	  gehanteerde	  taal	  geeft	  hiermee	  tevens	  een	  indicatie	  van	  een	  nieuwe	  beeldvorming	  die	  aan	  het	  ontstaan	  is.	  Deze	  beeldvorming	  is	  uiteindelijk	  weer	  van	  invloed	  op	  de	  wijze	  waarop	  de	  geplande	  verandering	  in	  de	  praktijk	  ten	  uitvoer	  wordt	  gebracht.	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2.2.4 Conclusie	  “Crisis”	  Om	  zicht	  te	  krijgen	  op	  het	  fenomeen	  crisis	  tijdens	  een	  organisatieverandering	  biedt	  Homan	  (2010)	  belangrijke	  nadere	  inzichten:	  Een	  feitelijke	  (gedrags)verandering	  binnen	  een	  community	  lijkt	  gepaard	  te	  gaan	  met	  het	  instabiel	  worden	  van	  de	  dynamiek.	  De	  toestand	  wordt	  chaotischer,	  	  hetgeen	  zich	  kenmerkt	  door	  een	  afnemende	  macht	  van	  heersende	  regimes	  en	  het	  opkomen	  van	  veel	  verschillende	  nieuwe	  ideeën	  en	  werkelijkheidsbeelden.	  Dit	  kan	  een	  crisisachtig	  beeld	  geven	  hoewel	  daar	  nog	  niet	  echt	  sprake	  van	  hoeft	  te	  zijn.	  Een	  daadwerkelijke	  crisis	  is	  wel	  een	  van	  de	  mogelijke	  vervolgscenario’s	  van	  deze	  toestand.	  	  	  Op	  basis	  van	  de	  inzichten	  van	  Homan	  kan	  geconcludeerd	  worden	  dat	  een	  crisis	  in	  een	  verandering	  voorafgegaan	  wordt	  aan	  een	  onstabiele	  situatie	  die	  inherent	  is	  aan	  een	  feitelijke	  verandering	  binnen	  een	  community.	  Deze	  onstabiele	  situatie	  is	  herkenbaar	  aan	  specifieke	  signalen	  die	  als	  een	  voorbode	  voor	  een	  eventuele	  crisis	  gezien	  zouden	  kunnen	  worden.	  Het	  wordt	  echter	  niet	  duidelijk	  of	  en	  hoe	  uit	  deze	  signalen	  een	  vervolgscenario	  van	  de	  onstabiele	  situatie	  opgemaakt	  kan	  worden.	  	  	  Schwarz	  et	  al	  (2011)	  geven	  inzicht	  in	  de	  ‘taal-­‐signalen’	  die	  specifiek	  op	  een	  falende	  verandering	  kunnen	  duiden.	  Het	  blijkt	  dat	  uit	  het	  taalgebruik	  met	  betrekking	  tot	  de	  (geplande)	  verandering	  afgeleid	  kan	  worden	  of	  de	  verandering	  “bezig	  is”	  met	  mislukken.	  Het	  gaat	  hierbij	  om	  het	  zogenaamde	  kwalificerende	  taalgebruik	  ofwel	  “hoe	  wordt	  er	  over	  de	  verandering	  gesproken?”.	  Schwarz	  et.	  al.	  spreken	  echter	  van	  een	  falende	  verandering	  waarbij	  niet	  duidelijk	  wordt	  of	  dit	  ook	  met	  een	  crisis	  gepaard	  gaat.	  Ook	  biedt	  dit	  onderzoek	  weinig	  inzicht	  in	  de	  dynamiek	  tijdens	  de	  verandering.	  	  	  Over	  de	  onderzoeksvraag:	  “Hoe	  kenmerkt	  zich	  de	  dynamiek	  van	  een	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  
verandercontext?”	  is	  in	  de	  literatuur	  dus	  beperkt	  antwoord	  te	  vinden.	  De	  publicaties	  welke	  enig	  antwoord	  op	  deze	  vraag	  geven,	  beperken	  zich	  tot	  kernmerken	  van	  de	  crisis	  zelf	  of	  tot	  de	  situatie	  waarin	  de	  crisis	  zich	  afspeelt.	  Er	  is	  vrijwel	  geen	  onderzoek	  gedaan	  naar	  kenmerken	  in	  het	  verloop	  van	  de	  dynamiek	  in	  aanloop	  naar	  een	  crisis	  tijdens	  een	  (organisatie)verandering.	  
2.3 Dynamica	  tijdens	  verandering	  	  
“Hoe	  ontwikkelt	  een	  groepsdynamiek	  tijdens	  een	  verandering?”	  	  Om	  een	  uitspraak	  te	  kunnen	  doen	  over	  signalen	  van	  een	  naderende	  crisis	  op	  basis	  van	  kenmerken	  in	  een	  groepsdynamiek,	  is	  het	  van	  belang	  om	  enig	  inzicht	  te	  hebben	  in	  hoe	  de	  groepsdynamiek	  er	  uit	  ziet	  tijdens	  een	  verandering,	  afgezien	  van	  problemen	  ten	  aanzien	  van	  het	  veranderingsproces	  of	  een	  mogelijk	  naderende	  crisis.	  Vervolgens	  is	  het	  van	  belang	  om	  een	  onderscheid	  te	  kunnen	  maken	  tussen	  een	  “gangbare”	  dynamiek	  in	  een	  relatief	  stabiele	  situatie	  en	  dynamiek	  als	  gevolg	  van	  problemen	  of	  als	  indicatie	  van	  een	  mogelijk	  naderende	  crisis.	  	  	  Het	  fenomeen	  dynamica	  wordt	  in	  vrijwel	  alle	  wetenschappelijke	  disciplines	  gehanteerd.	  Voor	  dit	  onderzoek	  is	  met	  name	  de	  literatuur	  op	  het	  groepsdynamica	  en	  in	  het	  bijzonder	  organisatiedynamica	  van	  belang.	  	  
2.3.1 Overzicht/stromingen	  en	  visies	  Voor	  dit	  onderzoek	  is	  een	  beperkt	  gedeelte	  van	  de	  beschikbare	  literatuur	  op	  het	  gebied	  van	  dynamica	  onderzocht.	  Er	  is	  gekeken	  naar	  “dynamica	  algemeen”	  (systeemleer),	  groepsdynamica	  in	  het	  algemeen	  en	  organisatiedynamica	  in	  het	  bijzonder.	  	  
Dynamica	  algemeen:	  Dynamica	  wordt	  het	  meest	  algemeen	  beschreven	  in	  de	  systeemleer.	  Met	  name	  Von	  Bertalanffy	  (1968)	  wordt	  in	  dit	  verband	  veel	  geciteerd	  en	  geeft	  een	  brede,	  hoofdzakelijk	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theoretische	  	  uiteenzetting	  over	  systemen	  en	  dynamica	  in	  het	  algemeen,	  benaderd	  vanuit	  met	  name	  de	  disciplines	  biologie	  en	  natuurkunde.	  	  Afgezien	  van	  de	  theoretische	  algemene	  beschouwingen	  is	  deze	  literatuur	  te	  weinig	  specifiek	  om	  enig	  antwoord	  op	  de	  onderzoeksvragen	  te	  kunnen	  bieden.	  	  	  
Groepsdynamica:	  Op	  het	  gebied	  van	  groepsdynamica	  is	  veel	  en	  uiteenlopende	  literatuur	  beschikbaar.	  In	  deze	  categorie	  literatuur	  wordt	  ingegaan	  op	  hoe	  groepsdynamiek	  werkt.	  Er	  zijn	  publicaties	  van	  algemene	  aard	  zoals	  dat	  van	  Forsyth	  (2006)	  die	  een	  uitgebreide	  indeling	  en	  classificatie	  van	  groepen	  en	  groepsdynamica	  benoemt	  en	  de	  verschillende	  processen	  die	  daarbinnen	  kunnen	  plaatsvinden	  beschrijft.	  Daarnaast	  zijn	  er	  meer	  gespecialiseerde	  publicaties	  zoals	  bijvoorbeeld	  dat	  van	  Gordon	  en	  Langmaid	  (1988)	  die	  de	  dynamiek	  tussen	  verschillende	  groepen	  in	  een	  marktsituatie	  beschrijft.	  Pawson	  en	  Tilley	  (2004)	  beschrijven	  de	  principiële	  werking	  van	  dynamiek	  tussen	  groepen	  als	  “programma’s”	  gebaseerd	  op	  een	  zeker	  “mechanisme”	  (de	  kern	  van	  de	  dynamiek),	  de	  context	  waarin	  de	  dynamiek	  plaatsvindt,	  en	  een	  bepaald	  “output-­‐patroon”.	  	  Ook	  Goffman	  (1995)	  geeft	  in	  zekere	  zin	  een	  principiële	  beschrijving	  van	  de	  werking	  van	  groepsdynamiek.	  Hij	  beschrijft	  dit	  namelijk	  in	  termen	  van	  de	  metafoor	  van	  een	  dramaturgische	  voorstelling	  waarbij	  verschillende	  rollen,	  interacties,	  communicatie,	  een	  spel	  voor	  en	  een	  spel	  achter	  de	  coulissen	  te	  onderscheiden	  is.	  Interessant	  is	  hier	  ook	  het	  onderzoek	  van	  Lewin	  (1974).	  Hij	  is	  vooral	  bekend	  geworden	  vanwege	  zijn	  visie	  op	  verandering:	  “unfreezing-­‐changing-­‐freezing”	  waarmee	  hij	  als	  een	  van	  eersten	  met	  het	  idee	  kwam	  dat	  eerst	  een	  zekere	  destabilisering	  plaats	  zou	  moeten	  vinden	  voordat	  een	  verandering	  mogelijk	  is.	  	  	  Hoewel	  de	  literatuur	  op	  het	  gebied	  van	  groepsdynamica	  in	  het	  algemeen	  interessante	  inzichten	  oplevert	  met	  betrekking	  tot	  de	  mechanismen	  c.q.	  de	  processen,	  biedt	  het	  echter	  weinig	  specifieke	  antwoorden	  op	  hoe	  deze	  groepsdynamiek	  er	  in	  de	  context	  van	  een	  geplande	  verandering	  en	  het	  zich	  ontwikkelen	  van	  een	  crisis	  binnen	  een	  organisatie	  eruit	  ziet.	  	  
Organisatiedynamica:	  Een	  voor	  dit	  onderzoek	  belangrijke	  stroming	  die	  meer	  zicht	  geeft	  op	  de	  dynamica	  binnen	  organisatiecontexten	  is	  die	  van	  de	  organisatiedynamica.	  Binnen	  deze	  stroming	  zijn	  eveneens	  veel	  en	  uiteenlopende	  publicaties	  beschikbaar.	  Voor	  dit	  onderzoek	  kunnen	  de	  publicaties	  globaal	  in	  twee	  groepen	  verdeeld	  worden,	  uitgaande	  van	  het	  abstractieniveau	  van	  het	  onderzoek:	  Op	  het	  hogere	  abstractieniveau	  zijn	  de	  meeste	  publicaties	  beschikbaar.	  Deze	  publicaties	  richten	  zich	  op	  de	  dynamiek	  op	  “organisatieniveau”.	  Er	  wordt	  onder	  andere	  gekeken	  naar	  de	  dynamiek	  tussen	  de	  verschillende	  onderdelen,	  functies	  of	  teams	  binnen	  een	  organisatie	  of	  tussen	  de	  organisatie	  en	  haar	  omgeving.	  Een	  voorbeeld	  is	  het	  promotieonderzoek	  van	  Poels	  (2006).	  Zij	  beschouwt	  de	  dynamiek	  van	  organisatieveranderingen	  vanuit	  de	  invalshoek	  van	  een	  zekere	  ritmiek	  en	  de	  invloed	  hiervan	  op	  betekenisgeving	  van	  de	  betrokkenen.	  Verwante	  onderzoeken	  zijn	  die	  van	  Gioia	  &	  Chittipeddi	  (1991)	  en	  Isabella	  (1990).	  Zij	  richten	  zich	  eveneens	  op	  betekenisgeving	  en	  de	  ontwikkelingsdynamieken	  daar	  in,	  waarbij	  ze	  zich	  vooral	  focussen	  op	  de	  inhoudelijke	  veranderingen	  van	  de	  betekenisgevingen	  gedurende	  een	  strategische	  organisatieverandering.	  	  	  De	  publicaties	  op	  de	  wat	  “hogere”	  abstractieniveaus	  van	  organisatiedynamica	  zijn	  al	  wel	  wat	  interessanter	  maar	  beschrijven	  dynamiek	  over	  het	  algemeen	  in	  meer	  algemene	  en	  generieke	  termen.	  Veelal	  gaat	  het	  hierbij	  dan	  ook	  om	  dynamiek	  tussen	  de	  verschillende	  krachtenvelden	  binnen	  een	  organisatie	  en	  in	  mindere	  mate	  om	  de	  concrete	  dynamiek	  binnen	  een	  team.	  Van	  de	  Ven	  en	  Scott	  Poole	  (1995)	  geven	  bijvoorbeeld	  een	  systematische	  overzicht	  van	  theoretische	  benaderingen	  	  op	  het	  gebied	  van	  veranderingen	  binnen	  organisaties.	  Zij	  laten	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van	  deze	  theorieën	  zien	  welke	  elementen	  en	  dynamieken	  een	  rol	  spelen	  in	  het	  tot	  stand	  komen	  van	  de	  verandering.	  	  	  Belangwekkende	  publicaties	  met	  een	  focus	  op	  een	  wat	  lager	  abstractieniveau	  zijn	  onder	  andere	  op	  het	  gebied	  van	  cultuur	  en	  dynamica	  in	  relatie	  tot	  organisatieveranderingen.	  Een	  voorbeeld	  hiervan	  is	  het	  werk	  van	  Lucas	  &	  Kline	  (2008).	  Zij	  onderzoeken	  de	  invloed	  van	  cultuur	  en	  groepsdynamiek	  op	  organisatieveranderingen.	  Deze	  categorie	  publicaties	  wordt	  echter	  minder	  bruikbaar	  geacht	  omdat	  de	  focus	  veelal	  ligt	  op	  een	  specifieke	  invloed	  die	  gegeven	  factoren	  hebben	  op	  een	  organisatieverandering.	  Gezocht	  wordt	  juist	  naar	  de	  aard	  van	  die	  factoren	  (groepsdynamiek)	  in	  de	  context	  van	  een	  organisatieverandering.	  	  In	  onderstaande	  tabel	  zijn	  de	  hiervoor	  genoemde	  publicaties	  nog	  eens	  weergegeven	  in	  de	  categorieën,	  zoals	  aangegeven.	  Tevens	  zijn	  dit	  de	  publicaties	  die	  voor	  het	  onderhavige	  onderzoek	  geselecteerd	  zijn	  als	  potentieel	  bruikbare	  literatuur.	  	  
Tabel	  2	  "Overzicht	  publicaties	  dynamica	  tijdens	  verandering”	  	  
Dynam
ica	  alge
meen	  
Groeps
dynam
ica	  
Organi
satieni
veau	  
Teamn
iveau	  
Bertalanfy	  (1968)	   X	   	   	   	  Gordon	  &	  Langmaid	  (1988)	   	   X	   	   	  Pawson	  &	  Tilley	  (2004)	   	   X	   	   	  Forsyth	  (2006)	   	   X	   	   	  Goffman	  (1995)	   	   X	   	   	  Lewin	  (1974)	   	   X	   	   	  Poels	  (2006)	   	   	   X	   	  Van	  de	  Ven	  &	  Scott	  Poole	  (1995)	   	   	   X	   	  Gioia	  &	  Chittipeddi	  (1991)	   	   	   X	   	  Isabella	  (1990)	   	   	   X	   	  Homan	  (2010)	   	   	   X	   X	  Gersick	  (1988,	  1991)	   	   	   	   X	  Lukas	  &	  Kline	  (2008)	   	   	   	   X	  
2.3.2 Publicaties	  nader	  bekeken	  Een	  belangrijke	  publicatie	  op	  het	  gebied	  van	  organisatiedynamica	  is	  dat	  van	  Homan	  (2010).	  Hij	  behandelt	  organisatiedynamiek	  in	  relatie	  tot	  organisatieverandering	  op	  zowel	  hogere	  (organisatie)	  als	  lagere	  abstractieniveaus	  (team).	  Het	  geeft	  inzicht	  in	  de	  verschillende	  processen	  en	  interacties	  zowel	  binnen	  zogenaamde	  communities	  als	  tussen	  de	  verschillende	  communities	  binnen	  een	  organisatie.	  Ook	  Homan	  hanteert	  hierbij	  betekenisgeving	  als	  een	  van	  de	  belangrijke	  kernbegrippen	  in	  zijn	  benadering.	  Homan	  geeft	  een	  zevental	  typeringen	  van	  “aanvliegroutes	  voor	  veranderingen	  in	  de	  praktijk”	  die	  allen	  een	  eigen	  typische	  dynamiek	  kennen.	  Vanuit	  het	  perspectief	  van	  een	  geplande	  verandering	  zijn	  een	  drietal	  interessant	  om	  hier	  te	  noemen:	  Het	  “Ik	  Claudius”	  scenario	  kenmerkt	  zich	  door	  een	  afgedwongen	  verandering	  waarbij	  geen	  rekening	  gehouden	  wordt	  met	  lokale	  betekenisgeving.	  Volgens	  Homan	  (2010)	  kan	  dit	  tot	  frustratie	  en	  vervreemding	  leiden	  en	  zelfs	  tot	  vertrek	  van	  goede	  professionals.	  	  Binnen	  grotere	  en	  bureaucratische	  organisaties	  komt	  ook	  het	  zogenaamde	  “krabben	  aan	  het	  behang-­‐scenario”	  voor.	  Dit	  kenmerkt	  zich	  eveneens	  door	  een	  gedwongen	  verandering	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opgelegd	  door	  het	  topmanagement.	  Hierbij	  wordt	  echter	  de	  feitelijke	  uitvoering	  van	  de	  verandering	  gedelegeerd	  aan	  strategisch	  geplaatste	  “volgelingen”	  (Homan,	  2010).	  Kenmerkende	  dynamiek	  voor	  dit	  scenario	  is	  naast	  frustratie	  en	  een	  lage	  veranderbereidheid,	  dat	  gedragsveranderingen	  oppervlakkig	  zijn.	  Tevens	  zijn	  hier	  losse	  kerntjes	  van	  mensen	  die	  zichtbaar	  kritiek	  op	  de	  verandering	  hebben.	  Een	  derde	  en	  laatste	  interessant	  scenario	  is	  dat	  van	  de	  zogenaamde	  “organiseren	  voor	  stagnatie”.	  Ook	  dit	  is	  een	  voorbeeld	  van	  een	  geplande	  verandering	  waarbij	  het	  management	  een	  (niet	  goed	  doorleefde)	  visie	  uitzet.	  Er	  is	  meer	  ruimte	  voor	  lokale	  inbreng	  en	  participatie	  maar	  omdat	  het	  management	  verdeeld	  is	  of	  wellicht	  zelfs	  besluiten	  neemt	  die	  haaks	  op	  de	  visie	  staan,	  komt	  de	  visie	  niet	  uit	  de	  verf	  en	  neemt	  de	  veranderbereidheid	  bij	  de	  medewerkers	  af.	  Dit	  resulteert	  dan	  weer	  in	  een	  steeds	  verder	  toenemende	  top-­‐down	  aansturing	  van	  het	  management	  die	  het	  gebrek	  aan	  bereidheid	  als	  onwil	  interpreteert.	  	  Ook	  Gersick	  (1988)	  geeft	  inzicht	  in	  groepsprocessen	  ten	  tijde	  van	  een	  verandering.	  Zij	  heeft	  hiertoe	  een	  “grounded	  theory”	  onderzoek	  gedaan	  binnen	  een	  achttal	  significant	  verschillende	  projectgroepen.	  Zij	  komt	  in	  haar	  onderzoek	  tot	  het	  zogenaamde	  “punctuated	  equilibrium	  model”.	  Hierin	  beschrijft	  ze	  dat	  een	  groep	  in	  eerste	  instantie	  “verstoringen”	  (invloeden	  van	  buitenaf,	  veranderingen)	  zal	  trachten	  op	  te	  vangen	  binnen	  bepaalde	  grenzen	  waarbij	  de	  structuren	  en	  gedragspatronen	  gehandhaafd	  blijven.	  Activiteiten	  zijn	  dus	  in	  eerste	  instantie	  gericht	  op	  het	  stabiliseren	  van	  de	  bekende	  (geaccepteerde)	  patronen	  in	  het	  groepsproces.	  Op	  een	  zeker	  moment	  vindt	  volgens	  Gersick	  een	  korte	  en	  intensieve	  transitie	  plaats	  (de	  puncture	  in	  het	  equilibrium).	  De	  groepsdynamiek	  krijgt	  een	  onstabiel	  karakter	  waarbij	  bestaande	  patronen	  en	  denkbeelden	  steeds	  meer	  in	  verval	  raken.	  De	  groepsdynamiek	  is	  op	  dat	  moment	  het	  meest	  vatbaar	  voor	  nieuwe	  denkbeelden	  die	  tot	  een	  nieuwe	  dynamiek	  leidt	  die	  na	  verloop	  van	  tijd	  weer	  tot	  een	  zekere	  stabilisatie	  kan	  leiden.	  	  Het	  model	  van	  Gersick	  vertoont	  in	  dit	  kader	  ook	  overeenkomsten	  met	  het	  model	  van	  Lewin	  (1974)	  en	  de	  door	  Homan	  (2010)	  beschreven	  chaostheorie.	  
2.3.3 Conclusie	  “Dynamica	  tijdens	  verandering”	  Er	  wordt	  op	  verschillende	  manieren	  over	  de	  teamdynamiek	  (en	  crises	  daarin)	  	  tijdens	  een	  verandering	  geschreven.	  Binnen	  deze	  invalshoeken	  lijken	  de	  volgende	  publicaties	  (en	  conclusies	  daaruit)	  het	  meest	  bruikbaar	  voor	  dit	  onderzoek:	  De	  wijze	  waarop	  een	  dynamiek	  zich	  tijdens	  een	  verandering	  ontwikkelt	  is	  onder	  andere	  afhankelijk	  van	  of	  een	  verandering	  gepland	  of	  spontaan	  is,	  en	  of	  er	  verschillende	  werkelijkheidsconstructies	  naast	  elkaar	  bestaan	  dan	  wel	  één	  set	  werkelijkheidsconstructies	  domineert.	  (Homan,	  2010).	  Homan	  beschrijft	  op	  basis	  van	  deze	  factoren	  een	  aantal	  mogelijke	  scenario’s	  elk	  met	  typerende	  kenmerken	  in	  de	  dynamiek.	  Het	  zou	  dus	  mogelijk	  moeten	  zijn	  om	  kenmerken	  in	  de	  dynamica	  te	  identificeren	  die	  verband	  houden	  met	  een	  verandering.	  Het	  is	  nog	  niet	  heel	  duidelijk	  hoe	  deze	  kenmerken	  in	  een	  tijdlijn	  uitgezet	  kunnen	  worden	  en	  welke	  (gedrags)kenmerken	  vooral	  in	  het	  begin	  of	  meer	  in	  een	  later	  stadium	  van	  de	  verandering	  waarneembaar	  zijn.	  	  Gersick	  (1988,	  1991)	  geeft	  wel	  een	  soort	  volgordelijkheid	  in	  kernmerken	  van	  groepsdynamica	  tijdens	  een	  veranderingsproces:	  In	  de	  beginfasen	  zal	  een	  groep	  trachten	  om	  een	  zekere	  stabiliteit	  te	  handhaven.	  Deze	  stabiliteit	  komt	  op	  een	  zeker	  moment	  in	  verval	  waarop	  er	  meerdere	  werkelijkheidsbeelden	  naast	  elkaar	  gaan	  ontstaan	  en	  een	  nieuw	  collectief	  beeld	  kan	  ontwikkelen.	  Hierna	  vindt	  weer	  een	  zekere	  stabilisatie	  plaats.	  Focus	  van	  Gersick	  is	  met	  name	  op	  de	  fase	  waarin	  de	  transitie	  plaatsvindt.	  Uit	  haar	  werk	  wordt	  derhalve	  niet	  heel	  duidelijk	  welke	  ontwikkeling	  de	  groepsdynamiek	  doormaakt	  in	  aanloop	  naar	  die	  transitiefase.	  Het	  is	  bijvoorbeeld	  niet	  duidelijk	  of	  de	  stabilisatiepogingen	  nu	  geleidelijk	  afnemen	  of	  juist	  in	  intensiteit	  toenemen	  (buigen	  of	  barsten).	  	  Al	  met	  al	  zijn	  over	  de	  onderzoeksvraag:	  “Hoe	  ontwikkelt	  een	  groepsdynamiek	  tijdens	  een	  
verandering?”	  	  in	  de	  literatuur	  maar	  weinig	  direct	  bruikbare	  antwoorden	  te	  vinden.	  De	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meeste	  publicaties	  op	  het	  gebied	  van	  groepsdynamica	  tijdens	  veranderingen	  geven	  weliswaar	  een	  beeld	  van	  hoe	  een	  groepsdynamiek	  er	  uit	  kan	  zijn	  tijdens	  een	  veranderingsproces.	  Er	  is	  echter	  vrijwel	  geen	  onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  ontwikkelingen	  in	  de	  
tijd	  van	  de	  groepsdynamieken	  in	  een	  veranderingsproces.	  
2.4 Samenvatting	  en	  conclusie	  literatuuronderzoek	  
2.4.1 Crisis	  Op	  het	  gebied	  van	  crisis	  is	  literatuur	  beschikbaar	  vanuit	  financieel-­‐economische,	  ecologische,	  medische	  en	  managementwetenschappelijke	  disciplines.	  Met	  name	  de	  literatuur	  uit	  de	  managementwetenschappen	  is	  voor	  het	  onderzoek	  interessant.	  De	  voor	  dit	  onderzoek	  meest	  bruikbare	  publicaties	  zijn	  die	  van	  Homan	  (2010)	  en	  Schwarz	  et	  al	  (2011).	  	  	  Geconcludeerd	  kan	  worden	  dat	  een	  crisis	  in	  een	  veranderingssituatie	  zich	  ontwikkelt	  door	  een	  toenemende	  destabilisatie.	  Bestaande	  werkelijkheidsbeelden	  worden	  afgebroken	  en	  heersende	  opvattingen	  komen	  onder	  druk	  te	  staan	  onder	  andere	  door	  invloed	  van	  nieuwe	  werkelijkheidsbeelden	  (Homan,	  2010).	  	  Een	  crisis	  is	  echter	  een	  van	  de	  mogelijke	  vervolgscenario’s	  van	  een	  destabilisatie.	  Op	  basis	  van	  het	  literatuuronderzoek	  kan	  worden	  geconcludeerd	  dat	  het	  nog	  niet	  duidelijk	  is	  welke	  specifieke	  kenmerken	  kunnen	  duiden	  op	  een	  crisis	  als	  vervolgscenario.	  Het	  wordt	  derhalve	  ook	  niet	  duidelijk	  hoe	  de	  opbouw	  c.q.	  het	  verloop	  van	  een	  crisis	  in	  de	  tijd	  plaatsvindt.	  	  	  	  Het	  falen	  van	  een	  geplande	  verandering	  kan	  ook	  waargenomen	  worden	  door	  het	  taalgebruik	  tijdens	  en	  over	  de	  verandering	  (Schwarz	  et	  al,	  2011).	  Ook	  uit	  dit	  onderzoek	  (en	  aanverwante	  publicaties)	  	  wordt	  niet	  duidelijk	  of	  het	  falen	  ook	  daadwerkelijke	  voorafgegaan	  wordt	  door,	  of	  gepaard	  gaat	  met	  een	  crisis.	  Ook	  taalgebruik	  geeft	  niet	  duidelijk	  een	  indicatie	  van	  de	  opbouw	  of	  het	  verloop	  van	  de	  dynamiek	  tijdens	  het	  (falende)	  veranderingsproces.	  
2.4.2 Dynamica	  Op	  het	  gebied	  van	  dynamica	  is	  veel	  uiteenlopende	  literatuur	  beschikbaar.	  Voor	  dit	  onderzoek	  is	  vooral	  de	  literatuur	  op	  het	  gebied	  van	  groepsdynamica	  relevant,	  in	  het	  bijzonder	  de	  publicaties	  over	  organisatiedynamica.	  Deze	  categorie	  is	  in	  grote	  lijnen	  weer	  onder	  te	  verdelen	  in	  publicaties	  op	  een	  wat	  hoger	  aggregatieniveau	  (organisatieniveau)	  en	  lager	  aggregatieniveau	  (teamniveau).	  Voor	  dit	  onderzoek	  zijn	  met	  name	  de	  publicaties	  op	  teamniveau	  het	  meest	  bruikbaar	  zoals	  Homan	  (2010)	  en	  Gersick	  (1988,	  1991).	  	  Afhankelijk	  van	  de	  situatie	  en	  diverse	  factoren	  is	  een	  beperkt	  aantal	  archetypische	  veranderscenario’s	  mogelijk,	  elk	  met	  een	  kenmerkende	  dynamiek	  (Homan	  2010).	  Het	  zou	  dus	  mogelijk	  moeten	  zijn	  om	  kenmerken	  in	  een	  dynamiek	  te	  identificeren	  die	  verband	  houden	  met	  een	  verandering.	  Het	  is	  echter	  niet	  heel	  duidelijk	  hoe	  de	  concrete	  (gedrags-­‐)	  indicatoren	  er	  uit	  zien	  en	  hoe	  deze	  zich	  manifesteren	  langs	  een	  bepaald	  tijdspad.	  	  Gersick	  (1988,	  1991)	  geeft	  in	  grote	  lijnen	  wel	  een	  soort	  volgordelijkheid	  in	  groepsdynamische	  kenmerken	  tijdens	  een	  veranderingsproces.	  Een	  feitelijke	  verandering	  of	  transitie	  vindt	  plaats	  rondom	  een	  zekere	  crisis	  in	  de	  groep.	  Typerende	  kenmerken	  van	  een	  dergelijke	  transitiefase	  zijn:	  het	  in	  verval	  raken	  van	  bestaande	  werk	  en	  denkpatronen,	  het	  herstellen	  van	  contacten	  met	  de	  omgeving	  en	  het	  aannemen	  van	  nieuwe	  denkbeelden	  (Gersick,	  1991).	  Het	  wordt	  echter	  niet	  heel	  duidelijk	  welke	  ontwikkeling	  de	  groepsdynamiek	  doormaakt	  in	  aanloop	  naar	  die	  transitiefase	  en	  is	  ook	  niet	  duidelijk	  hoe	  de	  concrete	  (gedrags-­‐)	  indicatoren	  er	  uit	  zien.	  	  Hoewel	  op	  het	  gebied	  van	  crisis	  en	  groepsdynamica	  tijdens	  verandering	  wel	  de	  nodige	  literatuur	  beschikbaar	  is,	  is	  er	  echter	  nauwelijks	  onderzoek	  gedaan	  naar	  “kenmerkend	  verloop	  c.q.	  ontwikkeling	  in	  de	  tijd”	  van	  groepsdynamiek	  en	  crisis	  in	  een	  veranderingsproces.	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Dit	  is	  de	  reden	  waarom	  in	  dit	  onderzoek	  nader	  bekeken	  zal	  worden	  welke	  kenmerken	  zich	  in	  een	  teamdynamiek	  manifesteren	  voorafgaand	  aan	  een	  crisis	  ten	  tijde	  van	  een	  veranderingsproces.	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3 Methodologie	  Om	  zicht	  te	  krijgen	  op	  hoe	  zich	  een	  crisis	  tijdens	  een	  geplande	  verandering	  kan	  ontwikkelen,	  wordt	  een	  exploratief	  onderzoek	  uitgevoerd.	  Het	  doel	  van	  het	  onderzoek	  is	  het	  verkennen	  van	  kenmerken	  in	  (groeps)dynamiek	  die	  mogelijk	  kunnen	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis.	  De	  resultaten	  van	  deze	  verkenning	  worden	  voorgesteld	  in	  een	  toetsbare	  propositie,	  in	  de	  vorm	  van	  een	  crisismodel.	  	  In	  dit	  hoofdstuk	  wordt	  een	  verantwoording	  gegeven	  voor	  de	  gekozen	  onderzoeksmethode	  en	  wordt	  de	  kwaliteit	  van	  de	  onderzoeksinstrumenten	  besproken.	  Vervolgens	  komt	  de	  operationalisering	  van	  het	  onderzoek	  aan	  de	  orde	  waarin	  de	  keuze	  van	  de	  casus	  wordt	  onderbouwd	  en	  het	  onderzoeksproces	  wordt	  beschreven.	  	  
3.1 Verantwoording	  onderzoeks-­‐aanpak	  Centraal	  in	  dit	  onderzoek	  staat	  de	  vraag	  “welke	  dynamieken	  in	  een	  team	  zijn	  mogelijk	  kenmerkend	  voor	  een	  nadere	  crisis	  tijdens	  een	  geplande	  verandering	  ?”	  	  Hoewel	  op	  het	  gebied	  van	  crisis	  en	  groepsdynamica	  tijdens	  verandering	  wel	  de	  nodige	  publicaties	  beschikbaar	  zijn,	  blijkt	  uit	  het	  literatuuronderzoek	  dat	  er	  nog	  te	  weinig	  empirisch	  onderzoek	  gedaan	  is	  naar	  “kenmerkend	  verloop	  c.q.	  ontwikkeling	  in	  de	  tijd”	  van	  groepsdynamiek	  en	  crisis	  in	  een	  veranderproces.	  Om	  hier	  meer	  zicht	  op	  te	  krijgen	  wordt	  een	  exploratief	  onderzoek	  uitgevoerd	  op	  basis	  van	  het	  hierna	  beschreven	  onderzoeksontwerp.	  
3.1.1 Soort	  onderzoek	  Omdat	  er	  gezocht	  wordt	  naar	  relatief	  onbekende	  verschijnselen	  en	  variabelen,	  wordt	  een	  exploratief	  onderzoek	  uitgevoerd.	  Het	  gaat	  dus	  om	  een	  verkenning	  van	  de	  belangrijkste	  verschijnselen	  binnen	  de	  groepsdynamiek	  die	  samengaan	  met	  een	  zich	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  verandertraject.	  Het	  resultaat	  is	  een	  propositie	  in	  de	  vorm	  van	  een	  model	  dat	  de	  groepsdynamiek	  voorafgaand	  aan	  een	  crisissituatie	  representeert.	  	  Het	  type	  data	  waarnaar	  gezocht	  wordt	  is	  zowel	  specifiek	  als	  uniek.	  Het	  betreft	  specifieke	  dynamieken,	  verschijnselen,	  processen	  en	  mogelijke	  relaties	  daartussen	  binnen	  specifieke	  groepen	  (teams)	  met	  een	  specifieke	  geschiedenis	  (de	  verandering	  en	  de	  crisis).	  Het	  exploratieve	  karakter	  van	  dit	  onderzoek	  impliceert	  ook	  dat	  variabelen	  vooraf	  niet	  eenduidig	  vastgesteld	  (kunnen)	  worden.	  Hierdoor	  lijken	  survey-­‐onderzoek	  of	  laboratoriumonderzoek	  minder	  voor	  de	  hand	  liggende	  onderzoeksstrategieën.	  	  	  Voor	  dit	  onderzoek	  is	  derhalve	  gekozen	  voor	  een	  casestudy.	  Een	  casestudy	  kan	  op	  verschillende	  manieren	  gedefinieerd	  worden.	  Yin	  (1994,	  p.	  13)	  definieert	  het	  als	  volgt:	  	  
“A	  case	  study	  is	  an	  empirical	  inquiry	  that	  investigates	  a	  contemporary	  phenomenon	  
within	  its	  real	  life	  context,	  especially	  when	  the	  boundaries	  between	  phenomenon	  and	  
context	  are	  not	  clearly	  evident.”	  	  Een	  casestudy	  biedt	  de	  mogelijkheid	  om	  een	  uitgebreid	  beeld	  van	  groepsdynamiek	  in	  zijn	  natuurlijke	  context	  te	  kunnen	  vormen	  zonder	  dat	  variabelen	  vooraf	  bekend	  hoeven	  te	  zijn.	  Een	  andere	  reden	  waarvoor	  casestudyonderzoek	  nuttig	  kan	  zijn	  is	  omdat	  er	  gebruik	  gemaakt	  kan	  worden	  van	  methoden	  die	  de	  beeldvorming	  over	  een	  voortschrijdende	  periode	  kunnen	  meten	  (Woodside,	  2010).	  Dit	  is	  voor	  dit	  onderzoek	  van	  belang	  omdat	  er	  gekeken	  wordt	  naar	  het	  procesverloop	  gedurende	  een	  specifiek	  tijdsframe	  (periode	  direct	  voorafgaand	  aan	  een	  crisis).	  Casestudies	  zijn	  daarnaast	  geschikt	  in	  situaties	  waarin	  het	  onderzoeksobject	  uit	  een	  collectieve	  entiteit	  bestaat	  (Woodside,	  2010).	  In	  dit	  onderzoek	  bestaat	  het	  onderzoeksobject	  uit	  teams.	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Een	  belangrijke	  beperking	  van	  een	  casestudy	  is	  een	  mogelijk	  gebrek	  aan	  “externe	  betrouwbaarheid”,	  met	  name	  de	  navolgbaarheid	  ervan.	  Dit	  is	  volgens	  Adolpus	  (2011)	  overigens	  niet	  zo	  zeer	  te	  wijten	  aan	  de	  methode	  zelf	  maar	  aan	  de	  verslaglegging	  van	  het	  onderzoeksproces.	  Deze	  wordt	  vaak	  (te)	  beperkt	  gedetailleerd	  weergegeven.	  Daarnaast	  is	  ook	  de	  generaliseerbaarheid	  van	  een	  casestudy	  beperkt	  omdat	  het	  steeds	  om	  unieke	  situaties	  in	  specifieke	  omstandigheden	  gaat.	  Het	  doel	  van	  een	  casestudy	  is	  ook	  niet	  het	  generaliseren	  van	  bevindingen	  maar	  het	  verkennen	  van	  “mentale	  modellen”	  met	  betrekking	  tot	  de	  onderzochte	  processen	  in	  de	  casus	  (Yin,	  1994).	  Omdat	  het	  hier	  om	  exploratief	  onderzoek	  gaat	  is	  de	  generaliseerbaarheid	  echter	  minder	  van	  belang.	  In	  dit	  onderzoek	  zullen	  daarom	  ook	  geen	  hypothesen	  worden	  getoetst.	  	  
3.1.2 Methoden	  en	  instrumenten	  bij	  het	  kwalitatief	  case	  study-­‐onderzoek	  Ook	  de	  keuze	  van	  de	  specifieke	  onderzoeksmethoden	  die	  zullen	  worden	  gebruikt	  bij	  de	  case-­‐study	  vloeit	  voort	  uit	  de	  aard	  van	  de	  te	  onderzoeken	  verschijnselen	  (Yin,	  1994,	  Miles & 
Huberman, 1994).	  Het	  gebruik	  van	  vragenlijsten	  en	  de	  daaraan	  gelieerde,	  meer	  kwantitatieve	  data-­‐analyse-­‐methoden	  is	  bijvoorbeeld	  niet	  goed	  mogelijk	  omdat	  variabelen	  en	  grootheden	  niet	  op	  de	  voorhand	  vastliggen.	  Het	  doel	  van	  exploratief	  onderzoek	  is	  juist	  om	  die	  variabelen	  te	  achterhalen.	  De	  keuze	  voor	  kwalitatief	  onderzoek	  ligt	  derhalve	  meer	  voor	  de	  hand.	  Gebruikelijke	  	  kwalitatieve	  methoden	  voor	  dataverzameling	  zijn	  interviews,	  observaties	  en	  documentonderzoek.	  In	  dit	  exploratief	  casusonderzoek	  lijken	  dit	  dan	  ook	  de	  meest	  geschikte	  instrumenten	  te	  zijn	  om	  een	  zo	  rijk	  mogelijk	  beeld	  te	  kunnen	  verkrijgen	  van	  de	  teamprocessen	  van	  teams	  die	  met	  veranderingen	  worden	  geconfronteerd.	  	  	  Bij	  het	  analyseren	  van	  de	  data	  die	  met	  behulp	  van	  de	  kwalitatieve	  onderzoeksmethoden	  verzameld	  worden	  –	  zoals	  verderop	  zal	  worden	  toegelicht	  –	  zijn	  wel	  enige	  kwantitatieve	  technieken	  toegepast.	  Maar	  ook	  deze	  hangen	  samen	  met	  de	  kwalitatieve	  benadering	  zodat	  in	  het	  algemeen	  gesproken	  kan	  worden	  over	  een	  kwalitatieve	  onderzoeksstrategie	  voor	  dit	  onderzoek.	  	  Binnen	  de	  kwalitatieve	  onderzoeksstrategie	  zijn	  verschillende	  methoden	  mogelijk	  (Creswell, 
2003).	  Een	  veel	  gebruikte	  kwalitatieve	  onderzoeksmethode	  is	  het	  interview	  in	  de	  verschillende	  varianten.	  Voor	  kwalitatief	  exploratief	  onderzoek	  kan	  onder	  andere	  van	  ongestructureerde	  interviews	  gebruik	  gemaakt	  worden.	  Alleen	  het	  gespreksonderwerp	  ligt	  hierbij	  vast,	  de	  onderwerpen	  en	  thema’s	  die	  in	  het	  gesprek	  naar	  boven	  komen	  niet.	  Ook	  semi-­‐gestructureerde	  interviews	  kunnen	  van	  toepassing	  zijn.	  Het	  verloop	  van	  het	  gesprek	  is	  dan	  nog	  steeds	  open	  maar	  met	  een	  bepaalde	  mate	  van	  structurering	  op	  basis	  van	  onderwerpen	  of	  subthema’s	  	  Het	  gestructureerde	  interview	  geeft	  relatief	  de	  meeste	  sturing	  aan	  de	  onderwerpen;	  in	  sommige	  gevallen	  wordt	  de	  output	  beperkt	  	  middels	  een	  antwoordmodel.	  Voor	  een	  exploratief	  vervolgonderzoek	  kan	  dit	  type	  interview	  ingezet	  worden	  in	  latere	  fasen,	  bijvoorbeeld	  ten	  behoeve	  van	  het	  controleren	  van	  bepaalde	  bevindingen.	  Voor	  de	  eerste,	  meer	  open	  (verkennings-­‐)fasen	  is	  dit	  type	  interview	  wellicht	  te	  beperkend.	  	  	  Documentonderzoek	  is	  een	  andere	  veel	  gebruikte	  methode	  in	  kwalitatief	  onderzoek.	  Afhankelijk	  van	  de	  beschikbaarheid	  kunnen	  vele	  soorten	  documenten	  gebruikt	  worden.	  Formele	  documenten	  als	  rapporten,	  notulen,	  ontwerpen	  en	  planningen	  kunnen	  informatie	  verschaffen	  over	  met	  name	  het	  formele,	  publieke	  discours,	  correspondentie,	  evaluaties	  en	  gespreksverslagen	  geven	  wellicht	  ook	  meer	  informatie	  over	  de	  sub-­‐publieke	  discoursen.	  Een	  vaak	  voorkomend	  nadeel	  van	  deze	  methode	  is	  dat	  de	  documenten	  slechts	  beperkt	  beschikbaar	  of	  toegankelijk	  	  zijn	  voor	  de	  onderzoeker.	  In	  dit	  onderzoek	  heeft	  de	  onderzoeker	  echter	  vrijwel	  volledige	  toegang	  tot	  alle	  projectdocumentatie	  en	  een	  groot	  deel	  van	  de	  (formele)	  schriftelijke	  communicatie	  rondom	  het	  project.	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Een	  bij	  uitstek	  geschikte	  methode	  voor	  kwalitatief	  onderzoek	  is	  de	  observatie.	  De	  observatie	  biedt	  een	  rijke	  bron	  van	  data	  die	  zich	  niet	  uitsluitend	  beperkt	  tot	  de	  inhoud	  maar	  ook	  informatie	  oplevert	  met	  betrekking	  tot	  reacties,	  interacties,	  relaties,	  gedrag	  en	  handelingen.	  Een	  observatie	  kan	  een	  direct	  beeld	  geven	  van	  een	  concrete	  situatie.	  Observatie-­‐onderzoek	  kent	  echter	  ook	  een	  aantal	  methodische	  beperkingen.	  Afhankelijke	  van	  de	  wijze	  van	  observeren	  kan	  de	  observator	  namelijk	  in	  meer	  of	  mindere	  mate	  het	  ‘authentieke’	  proces	  beïnvloeden.	  	  Dit	  zal	  bijvoorbeeld	  het	  geval	  zijn	  indien	  de	  ge-­‐observeerden	  op	  de	  hoogte	  zijn	  van	  het	  onderzoek	  en	  de	  observator	  fysiek	  aanwezig	  is.	  Ook	  wanneer	  de	  observator	  tevens	  participant	  (teamgenoot)	  is	  zal	  een	  zekere	  beïnvloeding	  vanuit	  het	  onderzoek	  plaats	  kunnen	  vinden.	  Voorts	  kent	  observatieonderzoek	  een	  aantal	  typische	  praktische	  bezwaren.	  De	  methode	  is	  tijdrovend	  en	  de	  observator	  kan	  maar	  op	  een	  plaats	  tegelijk	  aanwezig	  zijn.	  Bovendien	  leent	  de	  methode	  zich	  uiteraard	  alleen	  voor	  situaties	  waarbij	  er	  onderzoek	  in	  een	  actuele	  situatie	  gedaan	  kan	  worden.	  In	  onderhavig	  onderzoek	  valt	  de	  observatie	  derhalve	  af	  omdat	  het	  onderzoek	  een	  retrospectief	  onderzoek	  is,	  waarbij	  gekeken	  wordt	  naar	  een	  periode	  voorafgaand	  aan	  een	  zekere	  crisis.	  	  	  Uitgaande	  van	  de	  meest	  optimale	  instrumenten	  voor	  het	  onderzoek	  en	  de	  kenmerkende	  mogelijkheden	  en	  beperkingen	  van	  deze	  instrumenten,	  wordt	  de	  volgende	  selectie	  gemaakt	  en	  toegepast:	  	  
3.1.2.1 Gehanteerde	  methoden	  voor	  dataverzameling	  bij	  de	  case-­‐study	  Voor	  de	  dataverzameling	  wordt	  gekozen	  voor	  semigestructureerde	  interviews.	  Het	  relatief	  open	  karakter	  van	  dit	  type	  interview	  is	  van	  belang	  om	  ruimte	  te	  kunnen	  geven	  aan	  de	  beeldvorming	  van	  de	  geïnterviewden.	  	  Het	  is	  van	  belang	  dat	  deze	  hun	  eigen	  terminologie	  en	  thema’s	  kunnen	  aanvoeren.	  Daarnaast	  brengt	  de	  focus	  op	  enkele	  hoofdthematieken	  structuur	  aan	  in	  de	  gesprekken,	  zodat	  er	  tevens	  data	  wordt	  verzameld	  die	  relevant	  is	  voor	  het	  beantwoorden	  van	  de	  onderzoeksvraag.	  Verder	  biedt	  deze	  structuur	  een	  relatief	  neutraal	  	  hulpmiddel	  om	  de	  invloed	  van	  de	  onderzoeker	  op	  de	  interviewresultaten	  te	  minimaliseren.	  	  Teamleden	  van	  verschillende	  teams	  worden	  geïnterviewd	  over	  hun	  beelden	  c.q.	  betekenisgeving	  die	  ze	  bij	  het	  veranderingsproces	  binnen	  hun	  team	  hebben,	  voorafgaand	  aan	  een	  crisissituatie.	  	  Deze	  beelden	  en	  betekenissen	  worden	  zo	  compleet	  mogelijk	  in	  kaart	  gebracht	  en	  vormen	  zo	  de	  onderzoeksdata	  voor	  verdere	  analyse.	  Het	  gaat	  hier	  dus	  niet	  om	  een	  zo’n	  objectief	  mogelijk	  beeld	  van	  de	  werkelijkheid	  te	  krijgen	  maar	  een	  zo	  compleet	  mogelijk	  beeld	  te	  genereren	  van	  de	  subjectieve	  beleving	  van	  de	  betrokkenen.	  	  Zoals	  met	  alle	  zogenaamde	  “obstrusive”	  instrumenten	  heeft	  de	  onderzoeker	  (interviewer)	  al	  dan	  niet	  bewust	  een	  bepaalde	  invloed	  op	  de	  geïnterviewde	  (Creswell, 2003).	  Het	  is	  hierbij	  van	  belang	  om	  ook	  de	  specifieke	  rol	  en	  positie	  van	  de	  onderzoeker	  in	  ogenschouw	  te	  nemen:	  Ten	  tijde	  van	  het	  veranderingsproces	  waar	  het	  in	  dit	  onderzoek	  over	  gaat	  heeft	  deze	  een	  niet-­‐leidinggevende	  rol	  in	  het	  projectteam	  van	  het	  betreffende	  veranderingsproject	  en	  is	  in	  hoge	  mate	  bekend	  met	  zowel	  formele	  als	  informele	  gebeurtenissen	  binnen	  de	  teams	  van	  de	  geinterviewden.	  Dit	  kan	  zowel	  een	  stimulerende	  als	  remmende	  invloed	  hebben	  op	  de	  openheid	  en	  eerlijkheid	  van	  de	  geinterviewden.	  	  Ook	  om	  de	  invloed	  van	  de	  onderzoeker	  te	  minimaliseren	  wordt	  er	  gebruik	  gemaakt	  van	  semigestructureerde	  interviews.	  De	  structurering	  is	  voornamelijk	  gebaseerd	  op	  basis	  van	  een	  
tijdlijn	  met	  een	  focus	  	  op	  teamdynamiek	  in	  de	  context	  van	  het	  veranderingstraject.	  De	  tijdlijn	  representeert	  hierbij	  de	  verschillende	  fasen	  van	  het	  formele	  veranderingsproces	  en	  heeft	  tevens	  als	  doel	  de	  herinneringen	  te	  stimuleren	  en	  het	  proces	  in	  chronologische	  volgorde	  te	  doorleven	  tijdens	  het	  interview.	  Gevraagd	  wordt	  naar	  welke	  gebeurtenissen	  de	  geïnterviewde	  zich	  in	  de	  verschillende	  fases	  van	  de	  verandering	  feitelijk	  herinnert,	  de	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betekenis	  die	  daar	  aan	  gegeven	  wordt	  en	  de	  waargenomen	  effecten	  die	  dat	  op	  de	  dynamiek	  in	  het	  team	  heeft	  (zie	  afbeelding	  3	  voor	  een	  voorbeeld).	  	  Alle	  interviews	  worden	  opgenomen	  op	  een	  digitale	  datarecorder	  en	  zijn	  vervolgens	  woordelijk	  uitgeschreven	  in	  transcripties.	  Tijdens	  de	  interviews	  worden	  tevens	  aantekeningen	  gemaakt	  op	  een	  papieren	  representatie	  van	  de	  tijdlijn	  ten	  behoeve	  van	  het	  alloceren	  van	  reacties	  in	  de	  verschillende	  fasen	  van	  het	  veranderingsproces.	  	  	  	  
	  
Afbeelding	  3	  "Tijdlijn	  met	  aantekeningen"	  Naast	  het	  afnemen	  van	  semi-­‐gestructureerde	  interviews	  wordt	  ook	  een	  documentonderzoek	  uitgevoerd	  als	  aanvulling	  en	  controle	  op	  de	  interviewdata.	  Tevens	  worden	  middels	  document-­‐onderzoek	  de	  teams	  geselecteerd	  waar,	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  “veranderaar”,	  zich	  een	  crisis	  voordoet.	  	  Voor	  het	  documentonderzoek	  zijn	  zowel	  de	  meer-­‐	  als	  minder	  publieke	  documenten	  beschikbaar	  waarvan	  de	  volgende	  gebruikt	  worden:	  	  
• Projectdocumentatie	  (Planning,	  doelstellingen,	  opdrachtomschrijvingen)	  
• Notulen	  &	  rapporten	  (Stuurgroep,	  projectgroep,	  werkgroepen)	  
• Interne	  onderzoeken	  (tussentijdse-­‐	  en	  eindevaluaties,	  uitgevoerd	  door	  projectteam)	  
• Communicatie	  (officiële	  e-­‐mails,	  agenda’s,	  verslagen	  en	  notulen	  van	  vergaderingen)	  	  Documentonderzoek	  is	  een	  voorbeeld	  van	  zogenaamd	  “unobstrusive”	  onderzoek	  (Creswell, 
2003).	  De	  onderzoeker	  heeft	  meestal	  geen	  (directe)	  invloed	  op	  het	  tot	  stand	  komen	  van	  de	  data	  wat	  ten	  goede	  komt	  aan	  de	  authenticiteit.	  De	  aard	  van	  de	  data	  zal	  per	  document	  verschillen.	  Officiële	  en	  meer	  openbare	  documenten	  zullen	  over	  het	  algemeen	  formele	  data	  bevatten	  en	  een	  representatie	  van	  het	  publieke	  discours	  weergeven.	  Minder	  openbare	  documenten	  en	  interne	  communicatie	  kan	  mogelijk	  ook	  meer	  van	  het	  sub-­‐publieke	  discours	  onthullen.	  Deze	  documentatie	  is	  over	  het	  algemeen	  echter	  ook	  minder	  toegankelijk.	  	  	  Belangrijk	  voordeel	  in	  dit	  onderzoek	  is	  dat	  onderzoeker	  ten	  tijde	  van	  het	  veranderingsproces	  lid	  van	  het	  kernteam	  van	  het	  project	  is	  en	  daarom,	  zoals	  eerder	  aangegeven,	  de	  beschikking	  heeft	  over	  vrijwel	  alle	  projectdocumentatie	  en	  een	  veelheid	  aan	  schriftelijke	  communicatie	  rondom	  het	  veranderingsproject.	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3.1.2.2 Gehanteerde	  methoden	  voor	  data-­‐analyse	  Ten	  behoeve	  van	  de	  analyse	  van	  de	  data	  die	  uit	  het	  onderzoek	  voortkomt	  wordt	  een	  combinatie	  van	  verschillende	  instrumenten	  en	  data-­‐analysetechnieken	  toegepast.	  De	  transcripties	  van	  de	  interviews	  vormen	  de	  basis	  voor	  het	  identificeren	  van	  thema’s.	  Hiervoor	  zijn	  diverse	  zogenaamde	  “thema-­‐identificatietechnieken”	  mogelijk.	  De	  keuze	  voor	  een	  bepaalde	  techniek	  is	  onder	  andere	  afhankelijk	  van	  de	  aard	  van	  de	  data	  (Ryan	  &	  Bernard,	  2003).	  De	  meest	  geschikte	  technieken	  voor	  een	  onderzoek	  van	  een	  minder	  ervaren	  onderzoeker	  met	  data	  in	  de	  vorm	  van	  in	  transcripties	  uitgeschreven	  “narratives”,	  zijn	  volgens	  Ryan	  &	  Bernard:	  “Repetitions”,	  “Transistions”,	  “Similarities	  &	  Differences”	  en	  “Cutting	  &	  Sorting”.	  	  Voor	  dit	  onderzoek	  wordt	  een	  combinatie	  van	  Repetitions	  en	  Cutting	  &	  Sorting	  toegepast.	  Dit	  houdt	  in	  dat	  in	  de	  transcripties	  in	  eerste	  instantie	  naar	  onderwerpen	  gezocht	  wordt	  die	  zich	  herhaaldelijk	  voordoen.	  Vervolgens	  worden	  de	  onderwerpen	  uit	  de	  verschillende	  transcripties	  met	  elkaar	  vergeleken	  en	  opnieuw	  gerubriceerd	  in	  thema’s.	  Op	  basis	  van	  deze	  thema’s	  worden	  de	  transcripties	  opnieuw	  gecodeerd	  en	  zo	  nodig	  wordt	  de	  cyclus	  herhaald	  totdat	  geen	  aanpassingen	  meer	  gedaan	  hoeven	  worden.	  Voor	  dit	  onderdeel	  van	  de	  data-­‐analyse	  zijn	  dus	  de	  volgende	  stappen	  uitgevoerd:	  	   1. Identificeren	  van	  herhalingen	  in	  onderwerpen	  in	  transcripties	  (1e	  globale	  codering)	  2. Coderingen	  worden	  onderling	  met	  elkaar	  vergeleken	  3. Op	  basis	  van	  onderlinge	  vergelijking	  worden	  thema’s	  gedefinieerd	  4. Op	  basis	  van	  de	  thema’s	  worden	  transcripties	  opnieuw	  gecodeerd	  5. Herhaling	  2,	  3,	  4	  zolang	  aanpassingen	  aan	  de	  codes	  meer	  gedaan	  worden	  	  Van	  de	  codes	  wordt	  ook	  de	  relatieve	  positie	  in	  het	  transcriptie	  bepaald:	  Dit	  wordt	  bepaald	  aan	  de	  hand	  van	  concentraties	  van	  de	  thema’s	  op	  de	  tijdlijn	  van	  het	  interview.	  Er	  wordt	  dus	  gekeken	  naar	  welke	  plek	  in	  het	  interview	  en	  de	  tijdlijn	  dit	  thema	  het	  meest	  aan	  de	  orde	  is.	  Opvallende	  afwijkingen	  worden	  inhoudelijk	  beoordeeld	  op	  gespreksondewerp	  en	  of	  deze	  bijvoorbeeld	  terugverwijzen	  naar	  een	  eerdere	  fase	  in	  het	  interview.	  	  	  Voor	  het	  coderen	  en	  het	  vaststellen	  van	  de	  relatieve	  positie	  in	  de	  transcripties	  van	  de	  interviews	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  Tekst	  Analysis	  Markup	  System	  (TAMS)2.	  Met	  deze	  software	  kunnen	  analyses	  uitgevoerd	  worden	  op	  gedigitaliseerde	  teksten.	  Dit	  gebeurt	  onder	  andere	  door	  het	  labelen	  van	  tekstfragmenten	  (door	  onderzoeker)	  en	  het	  berekenen	  van	  frequenties	  van	  bepaalde	  tekstfragmenten	  of	  woorden,	  of	  het	  berekenen	  van	  (relatieve)	  posities	  van	  woorden	  of	  fragmenten	  in	  een	  tekst	  of	  een	  verzameling	  van	  teksten.	  Deze	  berekeningen	  kunnen	  daardoor	  beschouwd	  worden	  als	  kwantificering	  van	  kwalitatieve	  data.	  	  De	  gekozen	  analysemethode	  is	  te	  beschrijven	  als	  een	  zogenaamde	  “thick	  analyses”	  of	  inductieve	  analyse.	  Er	  worden	  vooraf	  geen	  categorieën	  of	  thema’s	  gedefinieerd.	  Dit	  heeft	  als	  voordeel	  dat	  de	  data	  relatief	  onbevangen	  benaderd	  kan	  worden	  waarbij	  op	  de	  voorhand	  geen	  observaties	  of	  categorieën	  worden	  uitgesloten	  of	  juist	  voorgeschreven	  (van Lanen, 2010).	  Een	  belangrijk	  nadeel	  van	  deze	  analysemethode	  is	  volgens	  van	  Lanen	  dat	  de	  validiteit	  van	  de	  ontwikkelde	  categorieën	  moeilijk	  te	  testen	  is.	  Om	  dit	  nadeel	  enigszins	  te	  ondervangen	  worden	  de	  5	  stappen	  zoals	  die	  hierboven	  zijn	  aangegeven	  dus	  meerdere	  keren	  doorlopen,	  zodat	  er	  min	  of	  meer	  stabiele	  categorieën	  ontstaan.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Ontwikkelaar:	  Matthew	  Weinstein,	  University	  of	  Washington,	  http://faculty.washington.edu/mattheww/	  (januari	  2016)	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3.2 Operationalisering	  
3.2.1 Keuze	  voor	  de	  casus	  en	  selectie	  sub-­‐cases	  Zoals	  eerder	  aangegeven	  wordt	  voor	  dit	  onderzoek	  gezocht	  naar	  kenmerkend	  verloop	  in	  
teamdynamieken,	  voorafgaand	  aan	  een	  crisissituatie.	  Het	  gaat	  hierbij	  om	  zo	  volledig	  mogelijke	  beschrijvingen	  van	  beelden	  c.q.	  betekenisgeving	  die	  teamleden	  bij	  het	  verandertraject	  binnen	  hun	  team	  hebben,	  voorafgaand	  aan	  een	  crisissituatie.	  	  De	  gekozen	  methodologie	  impliceert	  dat	  er	  een	  casus	  moet	  worden	  onderzocht	  bij	  een	  organisatie	  waarbinnen	  a.	  een	  formeel	  verandertraject	  plaatsvindt,	  waarbij	  b.	  een	  of	  meerdere	  (werk)teams	  betrokken	  zijn	  die	  c.	  gedurende	  het	  verandertraject	  met	  een	  crisissituatie	  te	  maken	  krijgen.	  	  Ten	  behoeve	  van	  het	  onderzoek	  is	  daarom	  gekozen	  voor	  hogeschool	  Stenden.	  Stenden	  is	  een	  middelgrote	  hogeschool	  met	  ongeveer	  11.000	  studenten	  en	  900	  medewerkers.	  	  De	  oorspronkelijke	  en	  tevens	  grootste	  locatie	  is	  Leeuwarden	  onder	  meer	  bekend	  door	  het	  4	  sterren	  hotel	  (het	  leerbedrijf	  van	  het	  hoger	  hotelonderwijs).	  Daarnaast	  kent	  Stenden	  eigen	  locaties	  en	  joint	  ventures	  in	  Meppel,	  Assen,	  Groningen	  en	  in	  het	  buitenland	  op	  Bali	  (Indonesië),	  in	  Port	  Alfred	  (Zuid	  Afrika),	  Doha	  (Qatar)	  en	  Bangkok	  (Thailand).	  	  Stenden	  herbergt	  in	  totaal	  31	  verschillende	  opleidingen	  in	  verschillende	  varianten	  (duaal,	  deeltijd,	  voltijd).	  Hiervan	  zijn	  de	  meeste	  een	  bachelor-­‐opleiding	  (20).	  Daarnaast	  biedt	  Stenden	  7	  associate	  degree	  opleidingen	  aan	  en	  4	  master	  degree	  opleidingen.	  	  De	  opleidingen	  zijn	  op	  basis	  van	  aard	  en	  inhoud,	  organisatorisch	  ondergebracht	  bij	  een	  zevental	  instituten	  -­‐	  Schools	  genaamd	  -­‐	  die	  elk	  worden	  aangestuurd	  door	  een	  Head	  of	  School.	  Hoewel	  er	  tussen	  opleidingen	  binnen	  een	  school	  wel	  uitgewisseld	  wordt,	  heeft	  elke	  opleiding	  een	  vast	  onderwijsteam.	  Dit	  team	  is	  verantwoordelijk	  voor	  ontwikkeling,	  onderhoud	  en	  uitvoering	  van	  het	  onderwijs.	  Een	  team	  staat	  onder	  leiding	  van	  een	  Academic	  Dean	  die,	  afhankelijk	  van	  de	  grootte	  van	  het	  team	  wordt	  ondersteund	  door	  een	  of	  meerdere	  teamleiders.	  De	  Academic	  Dean	  legt	  verantwoording	  af	  aan	  de	  Head	  of	  School,	  die	  op	  zijn	  beurt	  weer	  direct	  verantwoording	  schuldig	  is	  aan	  het	  College	  van	  Bestuur.	  (zie	  organogram,	  bijlage	  2,	  p.	  52)	  	  In	  2008	  start	  binnen	  Stenden	  een	  omvangrijk	  verandertraject	  waarbij	  17	  opleidingen	  hun	  programma’s	  in	  een	  gestandaardiseerde,	  modulaire	  structuur	  (bouwstenen)	  moeten	  gaan	  herschrijven.	  Een	  deel	  van	  de	  bouwstenen	  moet	  gemeenschappelijk	  worden	  ontwikkeld	  en	  in	  de	  programma’s	  worden	  opgenomen.	  Bij	  dit	  project	  zijn	  derhalve	  17	  opleidingsteams	  betrokken	  alsmede	  een	  gedeelte	  van	  de	  onderwijskundige	  ondersteuningsstaf.	  	  Tegen	  het	  einde	  van	  de	  ontwikkelingsfase	  van	  het	  project,	  vlak	  voor	  de	  implementatie	  ontwikkelt	  zich	  in	  een	  relatief	  kort	  tijdsbestek	  (ongeveer	  1	  maand)	  een	  ogenschijnlijk	  collectieve	  chaotische	  situatie	  waarin	  tegenstrijdige	  informele	  communicatie	  rondom	  het	  veranderingsproject	  ontstaat	  en	  waarbij	  de	  communicatie	  bij	  bepaalde	  teams	  zelfs	  helemaal	  wegvalt.	  Geruchten	  gaan	  dat	  het	  project	  “afgeblazen”	  zou	  worden	  hoewel	  daar	  geen	  formele	  communicatie	  of	  besluitvorming	  over	  gevonden	  wordt.	  Aansluitend	  daarop	  voert	  het	  merendeel	  van	  de	  teams	  de	  geplande	  verandering	  niet,	  of	  in	  zeer	  beperkte	  mate	  door.	  Hierover	  wordt	  niet	  of	  nauwelijks	  met	  opdrachtgever	  noch	  projectteam	  gecommuniceerd.	  Vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  “veranderaar”	  (opdrachtgever/projectteam)	  kan	  deze	  situatie	  als	  een	  crisis	  beschouwd	  worden.	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De	  hiervoor	  beschreven	  casus	  voldoet	  aan	  de	  criteria:	  1e	  selectiecriterium:	  Er	  is	  sprake	  van	  een	  formele,	  geplande	  verandering	  (bouwstenenproject)	  2e	  selectiecriterium:	  Er	  zijn	  17	  opleidingsteams	  bij	  de	  verandering	  betrokken	  3e	  selectiecriterium:	  Er	  ontstaat	  een	  crisissituatie	  waarna	  het	  geplande	  verandertraject	  zonder	  formele	  grond	  stagneert.	  	  De	  casus	  is	  tevens	  geschikt	  omdat	  deze	  toegankelijk	  is	  voor	  de	  onderzoeker.	  De	  onderzoeker	  opereert	  ten	  tijde	  van	  het	  verandertraject	  namelijk	  in	  de	  rol	  van	  projectmedewerker	  en	  als	  onderwijskundig	  ondersteuner.	  De	  onderzoeker	  heeft	  derhalve	  volledige	  toegang	  tot	  alle	  projectdocumentatie	  en	  een	  omvangrijke	  verslaglegging	  omtrent	  het	  project.	  Hij	  is	  bekend	  met	  de	  betrokken	  teams	  en	  kan	  leden	  daarvan	  benaderen	  ten	  behoeve	  van	  het	  onderzoek.	  	  Voor	  de	  dataverzameling	  wordt	  gekozen	  voor	  een	  zestal	  teams	  waaruit	  een	  elftal	  leden	  geïnterviewd	  worden.	  De	  keuze	  voor	  deze	  teams	  is	  gebaseerd	  op	  de	  eerder	  genoemde	  criteria.	  	  De	  geselecteerde	  teams	  nemen	  allen	  deel	  aan	  het	  formele	  verandertraject.	  De	  teams	  bestaan	  uit	  min	  of	  meer	  structurele	  werkteams	  bestaande	  uit	  leden	  die	  meerdere	  jaren	  met	  elkaar	  samenwerken.	  Binnen	  al	  de	  geselecteerde	  teams	  vindt	  op	  een	  zeker	  moment	  ook	  een	  crisis	  plaats.	  Dit	  laatste	  criterium	  wordt	  vastgesteld	  op	  basis	  van	  de	  documentanalyse.	  Hierin	  wordt	  gekeken	  naar	  de	  mate	  waarin	  de	  verandering	  daadwerkelijk	  geïmplementeerd	  wordt	  en	  het	  verloop	  van	  de	  communicatie	  rondom	  het	  veranderingstraject.	  Van	  de	  17	  deelnemende	  teams	  kan	  van	  10	  teams	  aannemelijk	  gemaakt	  worden	  dat	  er	  een	  crisis	  plaatsvindt.	  Van	  deze	  10	  teams	  zijn	  11	  leden	  uit	  7	  verschillende	  teams	  bereid	  gevonden	  voor	  deelname	  aan	  de	  interviews.	  	  Per	  team	  worden	  1	  tot	  2	  leden	  geïnterviewd	  al	  naar	  gelang	  de	  beschikbaarheid	  en	  bereidwilligheid.	  Voor	  het	  team	  D	  is	  1	  extra	  lid	  geïnterviewd	  omdat	  1	  van	  de	  andere	  leden	  maar	  een	  beperkt	  deel	  van	  het	  veranderingstraject	  meemaakt	  i.v.m.	  zwangerschapsverlof.	  	  	  	  
Team	   Teamgrootte	  
totaal	  
deelnemers	  
interview	  Team	  A	   24	   2	  Team	  B	   12	   2	  Team	  C	   50	   1	  Team	  D	   136	   3	  Team	  E	   10	   1	  Team	  F	   29	   1	  Team	  G	   96	   1	  
Totalen:	   357	   11	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3.2.2 Onderzoeksproces	  	  
Maart	  2013	  –	  november	  2013:	  1e	  documentanalyse.	  Ten	  behoeve	  van	  deze	  analyse	  worden	  onder	  andere	  de	  volgende	  documenten	  geanalyseerd:	  	  
Document	   Aard/inhoud	  Ontwerpproces	  bouwstenen	   Beschrijving	  stappen	  van	  het	  ontwerpproces	  Bandbreedte-­‐document	   Voorstel	  tot	  aanpassing	  van	  het	  ontwerp	  Ontwerpeisen	   Inhoudelijke	  eisen	  bouwsteen	  (moduul)	  Businesscase	   Voorbereidend	  document,	  afwegingen	  project	  Communicatieplan	   Vergaderstructuur,	  verantwoordingsstructuur	  PID	  bouwstenen	   Projectvoorstel	  Indeling	  bouwteams	   Planning	  en	  indeling	  Projectdocumentatie	  Projectteam	   Agenda’s	  plus	  bijlagen,	  actiepuntenlijsten,	  verslagen	  van	  vergaderingen,	  project-­‐evaluaties	  Totaal:	  144	  documenten	  Projectdocumentatie	  Stuurgroep	   Agenda’s	  plus	  bijlagen,	  actiepuntenlijsten,	  verslagen	  van	  vergaderingen	  Totaal:	  96	  documenten	  Overige	  documenten	   Begrippenlijsten,	  (tussen)rapportage	  Planning,	  nieuwsbrieven	  	  Op	  basis	  van	  deze	  analyse	  kan	  een	  beeld	  worden	  geschetst	  van	  het	  formele	  verloop	  van	  het	  verandertraject.	  Daarnaast	  wordt	  gekeken	  hoe	  teams	  in	  het	  formele,	  publieke	  discours	  reageren	  in	  de	  verschillende	  fasen	  van	  het	  veranderingstraject	  en	  wat	  hun	  verwachtingen	  zijn.	  	  	  	  Aan	  de	  hand	  van	  deze	  analyse	  wordt	  tevens	  een	  ‘formele’	  tijdlijn	  opgesteld	  die	  gebruikt	  wordt	  bij	  de	  semigestructureerde	  interviews.	  	  
November	  2013:	  Ontwerpen	  en	  testen	  interviews.	  Interviewdraaiboek	  ontwikkeld	  en	  aan	  twee	  (ex)projectteamleden	  voorgelegd	  voor	  feedback.	  Daarnaast	  aan	  de	  hand	  van	  de	  tijdlijn	  en	  het	  draaiboek	  een	  test	  uitgevoerd	  met	  een	  derde	  projectteamlid.	  Op	  basis	  van	  deze	  ervaringen	  en	  de	  feedback	  van	  de	  geïnterviewden	  is	  het	  interview-­‐ontwerp	  zo,	  dat	  er	  aan	  de	  hand	  van	  de	  tijdlijn	  steeds	  wordt	  uitgegaan	  van	  drie	  kernvragen:	  1. Hoe	  herinnert	  men	  zich	  bepaalde	  feitelijke	  gebeurtenissen	  tijdens	  het	  project?	  2. Welke	  betekenis	  werd	  er	  aan	  die	  gebeurtenissen	  gegeven?	  3. Welke	  effecten	  had	  dat	  voor	  het	  project	  en	  voor	  de	  dagelijkse	  gang	  van	  zaken?	  	  Zie	  bijlage	  3,	  p.	  53	  voor	  het	  ontwerp	  van	  het	  interviewdraaiboek.	  	  
November	  2013	  –	  maart	  2014:	  Afnemen	  interviews.	  In	  deze	  periode	  worden	  in	  totaal	  11	  teamleden	  van	  6	  verschillende	  teams	  geïnterviewd.	  	  De	  teamleden	  worden	  elk	  1	  keer	  geïnterviewd	  en	  de	  tijdsduur	  van	  de	  gesprekken	  varieert	  ongeveer	  tussen	  45	  –	  60	  minuten.	  De	  gesprekken	  vinden	  op	  afspraak	  plaats	  in	  een	  gesloten	  ruimte.	  De	  gesprekken	  worden	  opgenomen	  en	  een	  kopie	  van	  de	  tijdlijn	  op	  A3	  formaat	  wordt	  zichtbaar	  voor	  de	  geïnterviewde	  neergelegd.	  Onderzoeker	  maakt	  aantekeningen	  op	  de	  tijdlijn	  die	  door	  de	  geïnterviewde	  gecorrigeerd	  kunnen	  worden.	  	  Zie	  bijlage	  4,	  p.	  56	  voor	  het	  ontwerp	  van	  de	  tijdlijn.	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December	  2013	  –	  maart	  2014:	  Uitschrijven	  transcripties.	  De	  opnames	  van	  de	  interviews	  worden	  letterlijk	  uitgeschreven	  in	  transcripties.	  In	  de	  transcripties	  worden	  korte	  aantekeningen	  toegevoegd	  met	  betrekking	  tot	  para-­‐verbale	  aspecten	  (pauzes,	  zuchten,	  lachen,	  toon,	  enzovoorts)	  	  
Maart	  2014:	  identificatie	  van	  thema’s	  en	  coderen	  In	  de	  uitgedraaide	  transcripties	  worden	  de	  eerste	  globale	  thema’s	  geïdentificeerd	  op	  basis	  van	  zich	  herhalende	  onderwerpen	  (Repetitions).	  Vervolgens	  worden	  de	  transcripties	  in	  TAMS	  ingeladen	  en	  wordt	  een	  codelijst	  ingevoerd	  op	  basis	  van	  de	  eerste	  globale	  thema’s.	  De	  transcripties	  worden	  in	  TAMS	  gecodeerd	  waarna	  de	  verschillende	  tekstfragmenten	  per	  code	  met	  elkaar	  worden	  vergeleken.	  Op	  basis	  hiervan	  worden	  de	  codes	  aangepast	  en	  wordt	  er	  opnieuw	  gecodeerd.	  Deze	  cyclus	  wordt	  in	  totaal	  3	  keer	  uitgevoerd	  (Cutting	  &	  sorting).	  	  Na	  de	  laatste	  coderingsslag	  worden	  de	  thema’s	  voorgelegd	  aan	  een	  reviewer.	  Deze	  reviewer	  is	  een	  ervaren	  onderwijskundige,	  werkzaam	  op	  de	  afdeling	  Onderwijs	  en	  Onderzoek	  en	  bekend	  met	  verandertrajecten.	  De	  reviewer	  herkent	  de	  thema’s	  zoals	  deze	  door	  de	  onderzoeker	  benoemd	  en	  beschreven	  zijn.	  De	  Reviewer	  geeft	  hierbij	  aan	  dat	  een	  aantal	  thema’s	  veel	  overlap	  lijken	  te	  vertonen	  en	  dat	  een	  aantal	  tekstfragmenten	  (mede	  daardoor)	  met	  meerdere	  thema’s	  gecodeerd	  kunnen	  worden.	  Op	  basis	  van	  deze	  review	  worden	  de	  beschrijvingen	  van	  de	  thema’s	  aangescherpt	  en	  wordt	  de	  codering	  nog	  een	  keer	  nagelopen.	  Een	  aantal	  tekstfragmenten	  blijft	  na	  deze	  controle	  gecodeerd	  met	  meerdere	  thema’s	  wat	  in	  deze	  gevallen	  ook	  gerechtvaardigd	  kan	  worden.	  	  
April	  2014:	  positioneren	  op	  de	  tijdlijn	  De	  thema’s	  worden	  geplot	  (gepositioneerd)	  op	  de	  tijdlijn	  door	  het	  bepalen	  van	  de	  relatieve	  positie	  van	  de	  coderingen	  in	  de	  transcripties.	  Elke	  “plot”	  wordt	  handmatig	  gecontroleerd	  om	  vast	  te	  kunnen	  stellen	  het	  betreffende	  tekstfragment	  qua	  positie	  overeenkomt	  met	  de	  besproken	  periode	  op	  de	  tijdlijn.	  Afwijkingen,	  die	  bijvoorbeeld	  verwijzen	  naar	  een	  andere	  periode	  op	  de	  tijdlijn	  worden	  weggelaten.	  	  Van	  de	  plots	  worden	  globale	  grafische	  weergaven	  gemaakt.	  
3.3 Kwaliteit	  van	  methoden	  en	  instrumenten	  De	  wetenschappelijke	  kwaliteit	  van	  een	  casestudy	  hangt	  samen	  met	  een	  aantal	  specifieke	  kenmerken	  van	  dit	  type	  onderzoek.	  Zo	  is	  de	  validiteit	  van	  de	  casestudy	  niet	  zonder	  meer	  eenduidig	  vast	  te	  stellen.	  Met	  name	  de	  zogenaamde	  externe	  validiteit	  of	  generaliseerbaarheid	  van	  een	  casestudy	  is	  veelal	  lastiger	  te	  borgen.	  Generaliseerbaarheid	  is	  echter	  meer	  van	  belang	  bij	  onderzoeken	  waar	  de	  algemene	  geldigheid	  van	  een	  theorie	  getoetst	  wordt	  zoals	  bij	  verklarend	  en	  evaluatief	  onderzoek.	  In	  het	  onderhavige	  onderzoek	  is	  sprake	  van	  exploratief	  onderzoek	  waarbij	  niet	  een	  bepaalde	  theorie	  verondersteld	  wordt.	  Een	  lage	  externe	  validiteit	  wordt	  voor	  het	  onderzoek	  derhalve	  als	  acceptabel	  beschouwd.	  	  Het	  doel	  van	  de	  verzamelde	  data	  is	  om	  als	  trigger	  te	  dienen	  voor	  het	  ontwikkelen	  van	  een	  concept-­‐model	  op	  het	  terrein	  van	  de	  vraagstelling.	  Daarbij	  gaat	  het	  meer	  om	  de	  ‘informativeness’	  van	  de	  gegevens	  (geven	  ze	  diepere	  inzichten	  en	  richtinggevende	  gedachten	  voor	  het	  ontwikkelen	  van	  een	  concept-­‐model?),	  dan	  dat	  ze	  een	  perfecte	  afspiegeling	  vormen	  van	  de	  processen	  die	  zich	  in	  de	  context	  van	  het	  verandertraject	  afspelen.	  	  	  In	  een	  casestudy	  kan	  wel	  gestreefd	  worden	  naar	  een	  zo	  hoog	  mogelijke	  construct-­‐	  en	  interne	  validiteit	  (Gibbert	  &	  Ruigrok,	  2010).	  Bij	  de	  constructvaliditeit	  gaat	  het	  erom	  dat	  de	  juiste	  metingen	  worden	  gedaan,	  passend	  bij	  hetgeen	  onderzocht	  wordt.	  Ofwel	  “meten	  we	  wat	  we	  
willen	  meten?”	  	  	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  gekeken	  naar	  de	  (subjectieve)	  betekenisgevingen	  van	  mensen.	  Er	  kan	  dus	  niet	  worden	  vastgesteld	  of	  de	  test	  een	  objectief	  en	  juist	  beeld	  geeft	  van	  een	  bepaalde	  feitelijke	  werkelijkheid	  (los	  van	  de	  betekenisgeving	  van	  de	  betrokkenen).	  Er	  kan	  echter	  wel	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enige	  controle	  uitgevoerd	  worden	  om	  te	  kunnen	  beoordelen	  in	  hoeverre	  de	  geschetste	  beelden	  authentiek	  zijn	  of	  dat	  deze	  beelden	  wellicht	  sterk	  gekleurd	  worden	  door	  de	  onderzoeker	  als	  gevolg	  van	  bijvoorbeeld	  (sterke)	  thematische	  voorkeuren	  of	  stokpaardjes.	  	  Omdat	  het	  hier	  om	  een	  retrospectief	  onderzoek	  gaat	  moet	  er	  tevens	  rekening	  mee	  gehouden	  worden	  dat	  de	  betekenisgevingen	  die	  men	  tijdens	  de	  interviews	  naar	  voren	  bracht	  mogelijk	  al	  weer	  veranderd	  zijn	  door	  betekenissen	  die	  in	  de	  actualiteit	  spelen.	  	  	  Enige	  controle	  op	  de	  authenticiteit	  van	  de	  geschetste	  beelden	  van	  de	  deelnemers	  kan	  worden	  gedaan	  middels	  triangulatie.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  triangulatie	  toegepast	  door	  onder	  andere	  documentonderzoek	  en	  het	  bestuderen	  van	  de	  communicatie	  rondom	  de	  case.	  Daarnaast	  kan	  de	  constructvaliditeit	  verbeterd	  worden	  door	  het	  toepassen	  van	  peer-­‐checks.	  Ook	  deze	  maatregelen	  worden	  in	  dit	  onderzoek	  toegepast	  onder	  andere	  door	  een	  peer-­‐review	  van	  de	  thema’s	  die	  uit	  de	  analyse	  van	  de	  transscripties	  naar	  voren	  zijn	  gekomen	  en	  een	  draft-­‐review	  door	  de	  geïnterviewde	  werknemers	  (Yin,	  2009).	  	  De	  interne	  validiteit	  verlangt	  de	  mogelijkheid	  om	  statistische	  en	  causale	  verbanden	  tussen	  variabelen	  te	  kunnen	  vaststellen.	  Dit	  is	  meer	  van	  toepassing	  op	  onder	  andere	  verklarend	  onderzoek	  en	  derhalve	  van	  minder	  belang	  op	  onderhavig	  (exploratief)	  onderzoek.	  Ook	  een	  minder	  goed	  te	  borgen	  interne	  validiteit	  wordt	  daarom	  acceptabel	  geacht.	  	  Een	  andere	  factor	  die	  van	  invloed	  kan	  zijn	  op	  de	  validiteit	  is	  de	  rol	  van	  de	  onderzoeker	  ten	  tijde	  van	  het	  verandertringstraject.	  Afhankelijk	  van	  de	  rol	  en	  de	  verhouding	  tussen	  onderzoeker	  en	  de	  geïnterviewde	  bestaat	  	  er	  een	  risico	  op	  sociaal	  wenselijke	  of	  “on-­‐stage”	  antwoorden	  daar	  waar	  “off-­‐stage”	  antwoorden	  mogelijk	  een	  authentieker	  beeld	  schetsen.	  	  	  De	  invloed	  van	  deze	  factor	  kan	  gerelativeerd	  worden	  om	  een	  aantal	  redenen:	  de	  onderzoeker	  is	  betrokken	  als	  (niet	  leidinggevend)	  projectmedewerker	  van	  het	  veranderingstraject,	  belast	  met	  zowel	  ontwikkelings-­‐	  als	  begeleidingstaken.	  Hij	  heeft	  geen	  hiërarchische	  verhouding	  met	  de	  geïnterviewden,	  noch	  tijdens	  het	  project	  noch	  tijdens	  het	  onderzoek.	  Hij	  kan	  als	  directe	  collega	  beschouwd	  worden	  en	  heeft	  regelmatig	  zowel	  functioneel	  als	  informeel	  contact	  met	  de	  geïnterviewden.	  Voorafgaand	  legt	  onderzoeker	  aan	  de	  geïnterviewde	  steeds	  een	  verklaring	  af	  waarin	  volstrekte	  anonimiteit	  gewaarborgd	  wordt.	  	  De	  mate	  van	  betrouwbaarheid	  van	  een	  casestudy	  wordt	  bepaald	  door	  de	  repliceerbaarheid	  van	  het	  onderzoek.	  De	  betrouwbaarheid	  kan	  volgens	  Woodside	  (2010)	  worden	  geoptimaliseerd	  door	  een	  vijftal	  maatregelen.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  (1)	  semigestructureerd	  interviewdraaiboek	  dat	  in	  alle	  interviews	  op	  dezelfde	  manier	  is	  toegepast.	  Hiervoor	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  interviewschema	  (zij	  bijlage	  3,	  p.	  53)	  en	  een	  tijdlijn	  (zie	  bijlage	  4,	  p.	  56)	  Daarnaast	  worden	  de	  interviews	  (2)	  elektronisch	  opgenomen	  en	  in	  transscripties	  uitgeschreven.	  Tevens	  wordt	  een	  (3)	  betrouwbaarheidscontrole	  door	  een	  peer-­‐assessor	  gedaan	  en	  worden	  (4)	  verschillende	  voorbeelden	  van	  reacties	  uit	  de	  interviews	  in	  de	  resultaten	  opgenomen.	  De	  repliceerbaarheid	  van	  dit	  onderzoek	  wordt	  verder	  nog	  geoptimaliseerd	  door	  de	  gehanteerde	  onderzoeks-­‐	  en	  data-­‐analysemethoden	  zo	  concreet	  mogelijk	  weergegeven	  (bijlages)	  en	  te	  beschrijven	  (dit	  hoofdstuk).	  	  	  De	  repliceerbaarheid	  van	  de	  onderzoeksresultaten	  van	  de	  casestudy	  kunnen	  echter	  niet	  zonder	  meer	  geborgd	  worden.	  Uitgaande	  van	  dezelfde	  opnamen	  of	  transscripties	  is	  het	  mogelijk	  om,	  behoudens	  interpretatie-­‐invloeden,	  tot	  vergelijkbare	  resultaten	  te	  komen.	  Uitgaande	  van	  het	  herhalen	  van	  de	  interviews	  in	  dezelfde	  case	  zullen	  de	  resultaten	  mogelijk	  minder	  repliceerbaar	  blijken.	  De	  betrouwbaarheid	  van	  dit	  onderzoek	  is	  derhalve	  genuanceerd	  en	  moet	  beschouwd	  worden	  met	  in	  achtneming	  van	  de	  beperkingen	  die	  inherent	  zijn	  aan	  dit	  onderzoekstype.	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  Maatregel	   Omschrijving	  Opnemen	  interviews	  (betrouwbaarheid)	   Interviews	  worden	  digitaal	  opgenomen	  en	  gearchiveerd	  Transcripties	  (betrouwbaarheid)	   Alle	  interviews	  worden	  volledig	  in	  transcripties	  uitgeschreven	  Peer	  rating	  	  (interne	  en	  constructvaliditeit)	   Een	  peer-­‐assessor	  codeert	  onafhankelijk	  een	  aantal	  transcripties	  waarvan	  de	  resultaten	  worden	  vergeleken	  met	  de	  coderingen	  van	  de	  onderzoeker	  Betrouwbaarheidschecks	  (betrouwbaarheid)	   Een	  peer-­‐assessor	  doet	  een	  aantal	  betrouwbaarheidschecks	  door	  steekproefsgewijs	  coderingen	  te	  controleren	  op	  de	  transscripties	  Citaten	  uit	  data	  (betrouwbaarheid)	   Voor	  zover	  de	  ruimte	  toelaat	  wordt	  een	  balans	  gezocht	  tussen	  beschrijven	  en	  citeren	  van	  data	  Draft	  review	  (constructvaliditeit)	   Een	  aantal	  geinterviewden	  wordt	  gevraagd	  om	  een	  draft-­‐review	  op	  de	  bevindingen	  (resultaten)	  te	  doen	  	  Triangulatie,	  (constructvaliditeit)	   data	  uit	  verschillende	  verzamelingsmethoden	  worden	  met	  elkaar	  vergeleken.	  Hiervoor	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  projectdocumentatie	  (rapporten,	  blauwdrukken,	  producten)	  en	  communicatie	  rondom	  het	  project	  (e-­‐mails	  en	  notulen)	  	  Kort	  samengevat:	  Er	  wordt	  een	  exploratief	  onderzoek	  uitgevoerd	  op	  basis	  van	  een	  casestudy.	  	  Binnen	  deze	  casestudy	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  een	  documentstudie	  en	  van	  interviews	  die	  (semi)gestructureerd	  worden	  op	  basis	  van	  een	  tijdlijn.	  In	  het	  volgende	  hoofdstuk	  worden	  de	  resultaten	  weergegeven	  van	  het	  hiervoor	  beschreven	  onderzoek.	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4 Resultaten	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  gekeken	  naar	  hoe	  een	  crisis	  zich	  in	  de	  context	  van	  een	  gepland	  verandertraject	  kan	  ontwikkelen.	  De	  centrale	  onderzoekvraag	  hierbij	  is:	  “welke	  dynamieken	  in	  een	  team	  zijn	  mogelijk	  kenmerkend	  voor	  een	  naderende	  crisis	  tijdens	  een	  geplande	  verandering	  ?”	  Daarvoor	  is	  documentonderzoek	  gedaan	  en	  zijn	  interviews	  afgenomen	  bij	  teamleden	  van	  teams	  waar	  zich	  een	  crisis	  heeft	  voorgedaan.	  	  	  Op	  basis	  van	  het	  documentonderzoek	  wordt	  eerst	  een	  beschrijving	  van	  het	  verandertraject	  gegeven	  (4.1).	  Vervolgens	  wordt,	  eveneens	  op	  basis	  van	  documentonderzoek	  aangegeven	  hoe	  de	  selectie	  van	  de	  teams	  plaatsvindt	  waarin	  een	  crisissituatie	  aannemelijk	  gemaakt	  kan	  worden	  (4.2).	  In	  paragraaf	  4.3	  worden	  daarna	  de	  resultaten	  van	  de	  analyse	  van	  de	  interviews	  beschreven	  en	  welke	  thema’s	  dat	  dit	  oplevert.	  In	  paragraaf	  4.4	  worden	  tenslotte	  de	  thema’s	  in	  relatie	  tot	  de	  crisis	  geanalyseerd.	  	  
4.1 Beschrijving	  veranderingstraject	  (documentstudie)	  In	  onderstaand	  overzicht	  wordt	  op	  een	  schematische	  wijze	  het	  verandertraject	  beschreven	  dat	  binnen	  de	  onderzoekscasus	  plaatsvindt	  in	  de	  periode	  2007-­‐2011.	  De	  resultaten	  zijn	  gebaseerd	  op	  een	  documentstudie	  (zie	  paragrafen	  3.1.2.1	  en	  3.2.2	  uit	  het	  methodologiehoofdstuk	  voor	  een	  beschrijving	  van	  het	  documentonderzoek).	  	  
2007	  College	  van	  bestuur,	  Academic	  Deans	  en	  Hogeschoolraad	  komen	  tot	  de	  conclusie	  dat	  inhoudelijke	  overlap	  tussen	  opleidingen	  formeel	  doorontwikkeld	  moet	  worden	  naar	  een	  gestandaardiseerde,	  gemeenschappelijke	  (bouwstenen)	  structuur.	  Er	  wordt	  besloten	  om	  een	  project	  te	  starten	  waarin	  de	  programmastructuren	  van	  alle	  opleidingen	  veranderd	  worden	  in	  de	  nieuwe	  structuur.	  	  Aanleiding	  voor	  het	  project:	  
“…	  de	  maatschappelijke	  druk	  meer	  en	  meer	  te	  denken,	  ontwerpen	  en	  organiseren	  in	  ‘domeinen’	  
in	  plaats	  van	  aparte	  opleidingen.”	  
	  Centrale	  doelstelling:	  
“Herontwerp	  (d.w.z.	  initiatie,	  begeleiding	  en	  monitoring	  daarvan)	  van	  alle	  bachelor-­‐
opleidingen	  op	  alle	  locaties	  van	  Stenden	  Hogeschool	  op	  basis	  van	  generieke,	  domein-­‐
gerelateerde	  en	  opleiding-­‐specifieke	  modulen.”	  	  (PID	  bouwstenen	  definitief	  d.d.	  14-­‐10-­‐2008)	  Het	  project	  wordt	  ingericht	  op	  basis	  van	  het	  Prince	  II	  projectmanagementsysteem.	  Hierbij	  is	  de	  opdrachtgever	  het	  College	  van	  Bestuur,	  de	  stuurgroep	  bestaat	  uit	  de	  gezamenlijke	  Academic	  Deans	  (hoofden	  van	  de	  opleidingen)	  en	  een	  projectgroep	  met	  een	  projectleider	  en	  diverse	  projectmedewerkers.	  Deze	  projectmedewerkers	  zijn	  over	  het	  algemeen	  intern	  gerekruteerd	  (docenten	  en	  onderwijskundigen).	  Hoewel	  er	  sprake	  is	  van	  het	  volgen	  van	  het	  Prince	  II	  projectmanagementsysteem	  wordt	  er	  geen	  zogenaamde	  “project	  brief”	  opgesteld.	  	  Een	  goede	  beschrijving	  van	  de	  gewenste	  opbrengsten	  van	  het	  project	  ontbreekt	  derhalve.	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   2008	  1e	  helft	   2e	  helft	  
• 1e	  ontwerpen	  van	  de	  zogenaamde	  “bouwkaders”	  (blauwdruk	  van	  een	  bouwsteen3)	  
• 1e	  presentaties/voorlichtingen	  bij	  de	  opleidingen	  
• Inventarisatie	  reacties	  opleidingen	  op	  voorlichtingsrondes	  	  
• Bouw	  van	  eerste	  prototypes	  bouwstenen	  
• Inventarisatie	  huidige	  onderwijsprogramma’s	  
• Er	  worden	  pilots	  gespecificeerd	  
• Klankbordgroepvergadering	  
In	  de	  aanloop	  van	  het	  veranderingstraject	  bestaat	  er	  zowel	  binnen	  de	  projectgroep	  als	  bij	  de	  opleidingen	  nog	  veel	  onduidelijkheid	  over	  de	  verandering.	  Over	  het	  algemeen	  vindt	  men	  de	  doelstellingen	  onvoldoende	  concreet	  en	  de	  opleidingsteams	  geven	  aan	  niet	  goed	  te	  begrijpen	  wat	  er	  van	  hen	  verwacht	  wordt.	  Na	  verloop	  van	  tijd	  wordt	  het	  duidelijk	  dat	  het	  (project)management	  bij	  de	  verandering	  een	  typische	  ontwerpbenadering	  (Homan, 2010; 
Vermaak, 2002)	  hanteert.	  	  
2009	  1e	  helft	   2e	  helft	  
• Gezamenlijke	  “bouw-­‐week”	  waarin	  diverse	  opleidingen	  werken	  aan	  gezamenlijke	  bouwstenen	  
• Pilot-­‐opleidingen	  maken	  eerste	  onderwijsmodule	  waarin	  bouwstenen	  worden	  geïntegreerd	  	  
• De	  OLB	  opleidingen	  verlaten	  het	  project	  en	  gaan	  autonoom	  verder	  (alternatief	  project)	  
• Diverse	  verschuivingen	  in	  projectmanagement	  (rollen,	  andere	  functionarissen)	  
• Diverse	  (technische)	  aanpassingen	  in	  het	  bouwstenen-­‐ontwerp	  
• Pilot-­‐opleidingen	  implementeren	  het	  nieuwe	  bouwstenenprogramma	  in	  de	  propedeuse-­‐fase	  
• 1e	  evaluaties	  bouwstenen	  in	  de	  praktijk	  De	  reacties	  van	  de	  opleidingen,	  veelal	  in	  de	  vorm	  van	  bezwaren,	  worden	  steeds	  talrijker	  en	  meer	  onderbouwd.	  Het	  management	  van	  de	  gezamenlijke	  OLB’s	  (Opleiding	  Leraar	  Basisonderwijs)	  besluit	  niet	  langer	  in	  het	  project	  te	  kunnen	  participeren	  en	  krijgt	  een	  autonome	  projectstatus	  waarbinnen	  het	  programma	  verder	  doorontwikkeld	  wordt.	  	  	  Een	  geplande	  bouw-­‐week	  waarin	  docenten	  van	  verschillende	  teams	  een	  week	  lang	  vol	  continu	  aan	  gezamenlijke	  bouwstenen	  werken	  blijkt	  moeilijk	  te	  organiseren.	  Er	  is	  weinig	  animo	  en	  er	  kunnen	  niet	  voldoende	  docenten	  gemobiliseerd	  worden.	  De	  geplande	  data	  worden	  een	  aantal	  malen	  uitgesteld	  en	  uiteindelijk	  wordt	  er	  1	  bouw-­‐dag	  georganiseerd.	  Deze	  dag	  verloopt	  bij	  een	  aantal	  bouwteams	  conflictueus	  en	  geen	  van	  de	  teams	  kan	  aan	  het	  einde	  van	  de	  bouwdag	  de	  gewenste	  bouwsteen	  opleveren.	  	  Naarmate	  het	  project	  in	  de	  ontwerpfase	  vordert	  begint	  een	  aantal	  indicaties	  van	  een	  mogelijke	  crisis	  in	  verschillende	  teams	  zichtbaar	  worden.	  Sommige	  teams	  uiten	  hun	  (ernstige)	  bedenking,	  sommige	  teams	  geven	  aan	  deze	  verandering	  niet	  te	  kunnen	  doorvoeren	  en	  weer	  anderen	  lijken	  een	  isolatiestrategie	  (Homan,	  2007)	  te	  volgen.	  	  In	  het	  projectmanagement	  vinden	  een	  aantal	  verschuivingen	  plaats.	  Zowel	  de	  projectleider	  (van	  het	  veranderproject)	  als	  de	  voorzitter	  van	  de	  stuurgroep	  (van	  het	  project)	  wordt	  regelmatig	  vervangen.	  Ook	  de	  samenstelling	  van	  projectgroep	  (overige	  projectmedewerkers)	  als	  de	  stuurgroep	  wijzigt	  regelmatig..	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Onderwijseenheid	  met	  een	  gestandaardiseerde	  structuur	  en	  (deels)	  generieke	  inhoud	  welke	  de	  kern-­‐elementen	  vormen	  binnen	  de	  geplande	  onderwijsverandering.	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2009	  In	  een	  drietal	  pilot-­‐opleidingen	  wordt	  de	  nieuwe	  bouwstenen-­‐structuur	  geïmplementeerd	  in	  de	  propedeusefase.	  Het	  resultaat	  is	  uiteenlopend.	  1	  opleiding	  heeft	  de	  structuur	  volgens	  het	  ontwerp	  geïmplementeerd,	  Bij	  de	  twee	  andere	  opleidingen	  is	  de	  nieuwe	  structuur	  naar	  het	  oordeel	  van	  de	  projectgroep	  niet	  of	  nauwelijks	  volgens	  het	  oorspronkelijke	  ontwerp	  zichtbaar.	  	  Uit	  de	  eerste	  evaluaties	  van	  de	  nieuwe	  structuur	  blijkt	  dat	  studenten	  gematigd	  positief	  zijn.	  Dit	  is	  vergelijkbaar	  met	  de	  voorgaande	  situatie	  en	  met	  studenten	  die	  nog	  in	  de	  “oude”	  structuur	  werken.	  Docenten	  zijn	  daarentegen	  duidelijk	  negatief.	  Met	  name	  de	  organiseerbaarheid	  en	  uitvoerbaarheid	  van	  de	  nieuwe	  structuur	  wordt	  bekritiseerd.	  	  Op	  basis	  van	  de	  ervaringen	  en	  de	  uitgebreide	  feedback	  wordt	  er	  een	  aantal	  modificaties	  aangebracht	  in	  het	  basis-­‐ontwerp	  van	  de	  nieuwe	  structuur.	  	  
2010	  1e	  helft	   2e	  helft	  
• Diverse	  verschuivingen	  in	  projectmanagement	  (rollen,	  andere	  functionarissen)	  
• Diverse	  (technische)	  aanpassingen	  in	  het	  bouwstenen-­‐ontwerp	  
• Opleidingen	  ontwerpen	  nieuwe	  programma’s	  op	  basis	  van	  de	  bouwstenenstructuur	  
• Overige	  (niet	  pilot)	  opleidingen	  implementeren	  bouwstenenstructuur	  in	  de	  propedeuse-­‐fase	  
• Pilot-­‐opleidingen	  implementeren	  bouwstenenstructuur	  in	  de	  hoofdfase	  
In	  de	  eerste	  helft	  van	  2010	  gaan	  alle	  overige	  (niet	  pilot)	  opleidingen	  aan	  de	  slag	  met	  het	  ombouwen	  van	  het	  onderwijsprogramma	  op	  basis	  van	  de	  bouwstenen-­‐structuur.	  Een	  groot	  deel	  van	  de	  gemeenschappelijke	  bouwstenen	  is	  dan	  nog	  niet	  klaar.	  De	  animo	  vanuit	  de	  opleidingen	  om	  mee	  te	  schrijven	  aan	  deze	  bouwstenen	  wordt	  steeds	  minder	  en	  de	  	  oplevering	  wordt	  regelmatig	  uitgesteld.	  De	  communicatie	  tussen	  de	  opleidingen	  en	  de	  projectgroep	  loopt	  tot	  een	  minimum	  terug	  en	  de	  projectgroep	  krijgt	  niet	  of	  nauwelijks	  zicht	  op	  de	  voortgang.	  Uiteindelijk	  wordt	  door	  de	  stuurgroep	  besloten	  dat	  de	  projectgroep	  zelf	  de	  gemeenschappelijke	  bouwstenen	  moet	  gaan	  schrijven.	  In	  deze	  periode	  vinden	  er	  weer	  diverse	  verschuivingen	  plaats	  binnen	  de	  stuurgroep	  en	  de	  projectgroep.	  	  	  Een	  paar	  opleidingen	  worden	  door	  de	  projectgroep	  begeleid	  bij	  het	  ombouwen	  van	  hun	  programma	  in	  de	  nieuwe	  structuur.	  Van	  de	  meerderheid	  van	  de	  opleidingen	  is	  het	  bij	  de	  projectgroep	  niet	  bekend	  in	  welk	  stadium	  van	  het	  verandertraject	  ze	  verkeren.	  De	  communicatie	  tussen	  projectgroep	  en	  opleidingen	  is	  minimaal	  vergeleken	  met	  eerdere	  fasen	  van	  het	  project.	  	  Enkele	  leden	  van	  de	  stuurgroep	  dienen	  vlak	  voor	  de	  zomervakantie	  een	  voorstel	  in	  voor	  een	  belangrijke	  modificatie	  aan	  het	  basis-­‐ontwerp	  van	  de	  bouwstenenstructuur.	  Dit	  voorstel	  beoogt	  een	  grotere	  “vrijheid”	  in	  de	  wijze	  waarop	  opleidingen	  de	  bouwstenenstructuur	  kan	  implementeren.	  In	  deze	  periode	  ontstaat	  bij	  een	  aantal	  opleidingen	  ook	  een	  gerucht	  dat	  het	  hele	  project	  “afgeblazen”	  is.	  Hiervoor	  is	  geen	  enkele	  officiële	  besluitvorming	  terug	  te	  vinden.	  	  Na	  de	  implementatie	  wordt	  een	  zogenaamde	  “quick-­‐scan”	  gedaan	  naar	  de	  wijze	  waarop	  de	  opleidingen	  de	  nieuwe	  structuur	  vormgegeven	  hebben.	  Dit	  gebeurt	  op	  basis	  van	  een	  documentonderzoek	  (moduulboeken	  en	  blauwdrukken)	  Uit	  deze	  inventarisatie	  blijkt	  dat	  een	  enkele	  opleiding	  de	  verandering	  op	  papier	  doorgevoerd	  heeft,	  dat	  bij	  een	  aantal	  opleidingen	  de	  verandering	  in	  (zeer)beperkte	  mate	  doorgevoerd	  is	  en	  dat	  bij	  de	  overige	  opleidingen	  de	  verandering	  niet	  (zichtbaar)	  doorgevoerd	  lijkt	  te	  zijn.	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• “Bouwstenen”	  wordt	  als	  term	  officieel	  afgeschaft.	  Dit	  wordt	  nu	  “doorontwikkeling	  onderwijs”	  genoemd.	  
• Een	  geplande	  officiële	  collectieve	  evaluatie	  en	  een	  revisie	  worden	  niet	  uitgevoerd	  In	  de	  praktijk	  heeft	  de	  meerderheid	  van	  de	  opleidingen	  de	  verandering	  niet	  of	  beperkt	  doorgevoerd.	  Het	  gerucht	  dat	  het	  project	  afgeblazen	  blijft	  bestaan	  en	  lijkt	  in	  de	  communicatie	  algemeen	  aanvaard.	  De	  opdrachtgever	  communiceert	  aanvankelijk	  van	  een	  succesvol	  en	  geslaagd	  project.	  Het	  project	  wordt	  officieel	  afgerond	  en	  de	  projectgroep	  wordt	  ontbonden.	  De	  opleidingsmanagers	  geven	  nadrukkelijk	  te	  kennen	  de	  term	  “bouwstenen”	  ook	  niet	  langer	  te	  willen	  hanteren	  en	  de	  opdrachtgever	  stelt	  voor	  om	  het	  “doorontwikkeling	  onderwijs”	  te	  noemen.	  Dit	  krijgt	  geen	  officiële	  status.	  Een	  geplande	  collectieve	  evaluatie	  van	  het	  project	  vindt	  niet	  plaats.	  Revisie	  van	  de	  bestaande	  bouwstenen	  ook	  niet.	  
4.2 Teams	  in	  crisis	  (documentstudie)	  Om	  een	  crisis	  in	  een	  team	  aannemelijk	  te	  kunnen	  maken	  is	  het	  van	  belang	  om	  een	  bruikbare	  en	  operationaliseerbare	  definitie	  van	  het	  begrip	  crisis	  te	  selecteren.	  In	  de	  literatuur	  wordt	  dit	  begrip	  vaak	  zeer	  algemeen	  gehanteerd	  en	  kent	  het	  ook	  een	  verscheidenheid	  aan	  invalshoeken.	  Een	  belangrijk	  verschil	  is	  bijvoorbeeld	  het	  moment	  in	  een	  reeks	  gebeurtenissen	  waarop	  men	  spreekt	  van	  een	  crisis.	  Soms	  worden	  de	  meest	  zichtbare	  gevolgen/resultaten	  van	  een	  reeks	  gebeurtenissen	  als	  crisis	  beschouwd	  (rampen,	  financiële	  crisis)	  en	  soms	  wordt	  de	  (vaak	  minder	  zichtbare)	  dynamiek	  die	  leidt	  tot	  deze	  gevolgen	  beschouwd	  als	  crisis.	  In	  dit	  onderzoek	  ligt	  de	  focus	  vooral	  op	  het	  laatste	  en	  worden	  de	  onderstaande	  definities	  als	  meest	  bruikbaar	  en	  toepasselijk	  beschouwd:	  	  
	  	  	  Voor	  het	  selecteren	  van	  teams	  waarin	  een	  crisis	  plaatsvindt	  wordt	  tevens	  gebruik	  gemaakt	  van	  de	  meest	  zichtbare	  gevolgen/resultaten	  van	  de(verander)processen	  die	  zich	  binnen	  de	  teams	  afspelen.	  Hier	  worden	  dan	  de	  negatieve/fatale	  effecten	  bedoeld	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  opdrachtgever	  (de	  veranderaar).	  	  	  Uitgaande	  van	  de	  meest	  zichtbare	  gevolgen/effecten	  en	  de	  gegeven	  definities	  wordt	  de	  documentatie	  op	  de	  volgende	  elementen	  onderzocht:	  0. Er	  is	  sprake	  van	  een	  negatief,	  ongewenst	  of	  fataal	  resultaat	  (vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  geplande	  verandering,	  1. de	  implementatie	  van	  de	  geplande	  verandering	  staat	  onder	  een	  zodanige	  druk	  dat	  ingrijpen	  noodzakelijk	  geacht	  mag	  worden	  en	  2. er	  vinden	  onverwachte	  gebeurtenissen	  tijdens	  de	  geplande	  verandering	  plaats	  welke	  een	  bedreiging	  vormen	  voor	  het	  slagen	  van	  het	  veranderingsproject	  (en/of	  voor	  de	  dagelijkse	  “bedrijfsvoering”).	  Uit	  de	  documentatie	  komt	  naar	  voren	  dat	  er	  in	  de	  fase	  waarin	  de	  onderwijsprogramma’s	  worden	  ontworpen	  op	  basis	  van	  de	  nieuwe	  structuur	  (1e	  helft	  2010)	  en	  de	  implementatiefase	  (begin	  2e	  helft	  2010)	  zich	  een	  algemene	  chaotische	  situatie	  ontwikkelt	  die	  volgens	  bovenstaande	  elementen	  redelijkerwijs	  beschouwd	  kan	  worden	  als	  een	  crisis:	  
(1)	  	   “Severe	  set	  of	  pressures	  exerted	  on	  the	  organization	  to	  take	  action”	  	  	   (Mintzberg,	  1968,	  p.	  260)	  	  (2)	  	   “characterized	  by	  low	  probability/high	  consequence	  events	  that	  
	  	   threaten	  the	  most	  fundamental	  goals	  of	  an	  organization”	  	  (Weick,	  2010,	  p.	  540)	  
Box	  1	  "Definities	  voor	  het	  begrip	  crisis"	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• Teams	  ondernemen	  acties	  die	  niet	  conform	  het	  project	  zijn	  afgesproken	  (blauwdrukken	  en	  lesmateriaal	  zijn	  grotendeels	  aangepast	  aan	  oude	  structuur,	  niet	  conform	  afgesproken	  structuur)	  
• Teams/stuurgroep	  en	  werkgroepen	  communiceren	  onderling	  niet	  meer	  (notulen,	  hoge	  mate	  van	  absentie	  bij	  vergaderingen)	  
• Sommige	  teams	  reageren	  helemaal	  niet	  meer	  op	  communicatie	  vanuit	  de	  projectgroep	  (uitblijven	  van	  reacties/antwoorden/documentatie	  op	  herhaalde	  verzoeken.)	  
• Patstellingen	  in	  communicatie	  komen	  steeds	  frequenter	  voor	  in	  de	  buurt	  van	  deadlines	  (e-­‐mail	  wisselingen,	  notulen	  stuur-­‐	  en	  werkgroepen)	  
• Last	  minute	  (paniekachtige)	  ingrepen	  vanuit	  stuurgroep	  (bijvoorbeeld	  “Bandbreedte-­‐document4”)	  
• Producten	  worden	  niet	  opgeleverd,	  afspraken	  worden	  niet	  nagekomen	  volgens	  planning,	  deadlines	  worden	  niet	  gehaald.	  	  Het	  selecteren	  van	  specifieke	  teams	  waarbinnen	  een	  crisissituatie	  aannemelijk	  gemaakt	  kan	  worden	  blijkt	  minder	  eenduidig	  uitvoerbaar	  omdat	  er	  een	  relatief	  grote	  variatie	  bestaat	  tussen	  hoe	  de	  teams	  met	  de	  verandering	  zijn	  omgegaan	  en	  tot	  welke	  uiteindelijke	  resultaten	  dit	  heeft	  geleid.	  	  	  Kijkende	  naar	  de	  resultaten	  van	  het	  veranderingsproject	  dan	  blijkt	  uit	  analyse	  (Quick	  scan	  augustus	  2010)	  dat	  10	  van	  de	  17	  teams	  de	  geplande	  verandering	  in	  sterk	  aangepaste	  vorm	  (5)	  of	  helemaal	  niet	  (5)	  implementeren.	  Een	  zestal	  kleinere	  teams	  implementeren	  wel	  volgens	  planning.	  De	  3	  overige	  teams	  worden	  niet	  geanalyseerd	  omdat	  materiaal	  op	  moment	  van	  analyse	  nog	  niet	  beschikbaar	  is.	  	  De	  volgende	  teams	  zijn	  geselecteerd:	  	  
Team	  A	  Dit	  team	  opereert	  in	  hetzelfde	  onderwijsdomein	  als	  team	  C	  (zie	  hieronder).	  Afgevaardigden	  van	  beide	  teams	  trachten	  gemeenschappelijke	  bouwstenen	  te	  ontwikkelen	  en	  deze	  in	  hun	  programma’s	  te	  implementeren.	  Er	  is	  communicatie	  met,	  en	  begeleiding	  vanuit	  het	  projectteam.	  Tijdens	  het	  laatste	  stadium	  van	  de	  ontwerpfase	  wordt	  regelmatig	  aangegeven	  dat	  implementatie	  in	  de	  geplande	  vorm	  niet	  haalbaar	  geacht	  wordt.	  Het	  oorspronkelijke	  ontwerp	  wordt	  in	  sterk	  aangepaste	  vorm	  geïmplementeerd	  waardoor	  beoogde	  doelen	  van	  het	  verandertraject	  niet	  behaald	  kunnen	  worden.	  	  
Team	  B	  Dit	  team	  implementeert	  een	  beperkt	  aantal	  bouwstenen	  maar	  draait	  dit	  na	  1	  moduulperiode	  zonder	  toestemming	  of	  overleg	  weer	  terug	  naar	  de	  “oude”	  situatie	  .	  Afvaardiging	  uit	  dit	  team	  uiten	  al	  gedurende	  de	  beginstadia	  van	  het	  project	  hun	  ernstige	  bedenkingen	  en	  twijfelen	  aan	  de	  haalbaarheid.	  
	  
Team	  C	  Dit	  team	  opereert	  in	  hetzelfde	  onderwijsdomein	  als	  team	  A.	  Afgevaardigden	  van	  beide	  teams	  trachten	  gemeenschappelijke	  bouwstenen	  te	  ontwikkelen	  en	  deze	  in	  hun	  programma’s	  te	  implementeren.	  Dit	  team	  stelt	  zich	  gedurende	  het	  project	  meer	  afwachtend	  op.	  	  	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  4	  Formeel	  voorstel	  van	  enkele	  stuurgroepleden	  waarin	  een	  grotere	  (beslissings-­‐)vrijheid	  voor	  de	  opleidingen	  voorgesteld	  wordt	  ten	  aanzien	  van	  de	  implementatie	  van	  de	  geplande	  veranderingen	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Team	  D	  Leden	  van	  dit	  team	  geven	  halverwege	  het	  verandertraject	  al	  aan	  dat	  implementatie	  van	  de	  verandering	  niet	  haalbaar	  is.	  Dit	  team	  krijgt	  echter	  geen	  uitstel	  of	  dispensatie.	  Terminologie	  wordt	  in	  moduulboeken	  hier	  en	  daar	  aangepast.	  Bouwstenen	  worden	  verder	  op	  geen	  enkele	  wijze	  geïmplementeerd.	  	  	  
Team	  E	  Door	  deadline	  problemen	  en	  verschillen	  van	  mening	  zijn	  de	  moduulboeken	  niet	  op	  tijd	  beschikbaar.	  Implementatie	  is	  in	  sterk	  aangepaste	  vorm.	  Na	  één	  moduulperiode	  (6	  weken)	  	  wordt	  alles	  zonder	  overleg	  of	  toestemming	  teruggedraaid	  naar	  de	  oude	  situatie.	  	  
Team	  F	  Dit	  team	  opereert	  gedurende	  met	  name	  het	  tweede	  gedeelte	  van	  het	  verandertraject	  relatief	  autonoom.	  Er	  is	  weinig	  contact	  tussen	  dit	  team	  en	  de	  projectgroep.	  Globaal	  wordt	  in	  de	  moduulboeken	  enige	  terminologie	  aangepast.	  Inhoudelijk	  vindt	  er	  geen	  implementatie	  c.q.	  verandering	  plaats.	  	  	  
Team	  G	  Dit	  team	  opereert	  gedurende	  het	  gehele	  traject	  relatief	  autonoom.	  Er	  is	  weinig	  contact	  tussen	  dit	  team	  en	  de	  projectgroep.	  Er	  is	  een	  afvaardiging	  van	  dit	  team	  tijdens	  de	  bouwdag	  maar	  deze	  participeert	  in	  een	  werkgroep	  waar	  door	  conflicten	  geen	  producten	  opgeleverd	  worden.	  Ook	  geeft	  dit	  team	  in	  een	  vroeg	  stadium	  van	  het	  traject	  aan	  dat	  voorgestelde	  ontwerp	  voor	  hun	  onhaalbaar	  is.	  	  Twee	  andere	  teams	  voldoen	  eveneens	  aan	  de	  criteria.	  Deze	  worden	  echter	  buiten	  beschouwing	  gelaten	  omdat	  geen	  medewerking	  aan	  de	  interviews	  verkregen	  kan	  worden.	  
4.3 Reconstructie	  in	  thema’s	  (interviews)	  In	  de	  geselecteerde	  teams	  blijken	  diverse	  thema’s	  te	  spelen	  in	  de	  aanloop	  naar	  een	  crisis.	  	  Op	  basis	  van	  de	  verschillende	  analysestappen	  kan	  een	  tiental	  thema’s	  omschreven	  worden	  dat	  in	  de	  meerderheid	  van	  de	  teams	  speelt.	  In	  afbeelding	  4	  (p.	  37)	  zijn	  deze	  thema’s	  weergeven	  met	  de	  frequenties	  van	  het	  aantal	  malen	  dat	  het	  thema	  geïdentificeerd	  wordt	  en	  het	  aantal	  teams	  waarin	  dit	  speelt.	  	  De	  roze	  cellen	  geven	  de	  nulwaarden	  aan	  (geen	  thema’s	  geidentificeerd).	  Het	  kleurverloop	  (van	  rood:	  de	  laagste,	  naar	  groen:	  de	  hoogste)	  geeft	  een	  indicatie	  van	  de	  frequentie.	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  Afbeelding	  4	  "Frequenties	  thema's"	  
	  
	  	  	  	  	  	  Afbeelding	  5	  "Spreiding	  thema's"	  Uit	  de	  analyse	  komt	  naar	  voren	  dat	  de	  thema’s	  zich	  verschillend	  concentreren	  en	  spreiden	  op	  de	  tijdlijn.	  Afbeelding	  5	  geeft	  alle	  fragmenten	  van	  de	  verschillende	  thema’s	  weer,	  gepositioneerd	  in	  de	  relatieve	  tijdspositie	  van	  de	  transcriptie.	  Hieronder	  worden	  deze	  thema’s	  nader	  toegelicht.	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Thema	  1:	  Bezwaren	  Dit	  thema	  wordt	  in	  17	  tekstfragmenten	  geïdentificeerd	  en	  wordt	  door	  6	  van	  de	  7	  teams	  benoemd.	  Het	  manifesteert	  zich	  al	  vrij	  snel	  aan	  het	  begin	  van	  het	  verandertraject.	  Weerstand	  wordt	  in	  verschillende	  onderbouwde	  bezwaren	  geuit:	  	   	  “…en	  dat	  we	  dachten,	  dat	  kan	  niet	  want	  het	  moet	  allemaal	  opleidings-­‐specifiek”	  
	  In	  deze	  bezwaren	  klinkt	  ook	  bezorgdheid	  door,	  onder	  andere	  over	  de	  consequenties	  voor	  de	  kwaliteit	  van	  het	  onderwijs	  en	  bezorgdheid	  over	  eigen	  werk	  en	  baan:	  	  
“wat	  betekent	  dat	  voor	  ons	  onderwijs?	  Bang	  voor	  de	  gevolgen,	  de	  vakinhoudelijke	  kant.	  
Wat	  blijft	  er	  nog	  over?”	  
	  
“…	  merkten	  wij	  dat	  wij	  op	  alle	  fronten	  de	  volwassen	  studenten	  gaan	  verliezen,	  geen	  
maatwerk	  meer	  konden	  leveren	  en	  “Bouwstenen”	  was	  daardoor	  ook	  weer	  iets	  waardoor	  
je	  een	  stuk	  flexibiliteit	  verliest”	  	  
Thema	  2:	  Onduidelijkheid	  Dit	  thema	  wordt	  in	  19	  tekstfragmenten	  geïdentificeerd	  en	  wordt	  door	  6	  van	  de	  7	  teams	  benoemd.	  Ook	  dit	  thema	  wordt	  al	  vroegtijdig	  waargenomen	  maar	  houdt	  in	  tegenstelling	  tot	  de	  bezwaren	  gedurende	  vrijwel	  het	  hele	  traject	  aan.	  Het	  schetst	  een	  beeld	  van	  aanhoudende	  verwarring	  en	  onduidelijkheden.	  Kenmerkend	  in	  deze	  betekenisgeving	  is	  dat	  er	  relatief	  veel	  vragen	  gesteld	  worden	  waarop	  geen	  (bevredigende)	  antwoorden	  worden	  ervaren:	  	  
“…laatste	  vergadering	  waren	  best	  veel	  opleidingen,	  werden	  veel	  bezwaren	  naar	  voren	  
gebracht	  op	  allerlei	  fronten,	  vaak	  heel	  praktische	  dingen	  daar	  kwamen	  weinig	  
antwoorden	  op.”	  
	  
“Er	  waren	  vooral	  veel	  vragen	  die	  niet	  beantwoord	  konden	  worden…”	  	  
	  
“Zo	  was	  het	  proces	  een	  beetje,	  dan	  waren	  er	  vragen	  die	  werden	  weer	  bij	  […]	  gelegd	  en	  
die	  kwamen	  dan	  half	  beantwoord	  terug,	  net	  niet	  voldoende.”	  	  	  
Thema	  3:	  2	  onderstromen	  Dit	  thema	  wordt	  in	  21	  tekstfragmenten	  geïdentificeerd	  en	  wordt	  door	  6	  van	  de	  7	  teams	  benoemd.	  Dit	  thema	  wordt	  even	  na	  de	  start	  van	  het	  traject	  waargenomen.	  Hoewel	  het	  gedurende	  het	  hele	  traject	  benoemd	  wordt,	  is	  de	  frequentie	  in	  het	  begin	  het	  hoogst.	  Dit	  thema	  geeft	  aan	  dat	  men	  zich	  bewust	  wordt	  van	  twee	  onderstromen:	  die	  van	  de	  regimebewakers	  die	  zich	  in	  het	  algemeen	  passief	  opstellen	  en/of	  zich	  zorgen	  maken	  en	  degene	  die	  wel	  mogelijkheden	  in	  de	  verandering	  zien.	  	  
“Tweedeling,	  een	  deel	  vond	  het	  informatief,	  hier	  kunnen	  we	  misschien	  wel	  wat	  mee	  en	  
een	  deel	  waar	  de	  deur	  op	  slot	  ging	  en	  die	  dachten	  dat	  het	  zo’n	  vaart	  niet	  zou	  gaan	  lopen,	  
als	  ik	  me	  er	  maar	  niet	  mee	  bemoei	  dan	  gaat	  het	  misschien	  wel	  weer	  weg.”	  
	  
	  “En	  ook	  in	  die	  groep	  was	  die	  tweedeling	  wel	  tussen	  mensen	  die	  zich	  zorgen	  maakten	  en	  
mensen	  die	  zeiden	  ah	  het	  komt	  wel	  goed.”	  
	  
“Sommigen	  kwamen	  heel	  enthousiast	  terug,	  vonden	  het	  heel	  leuk,	  heel	  inspirerend	  met	  
andere	  collega’s	  te	  praten,	  oh,	  zij	  doen	  dat	  ook.	  En	  er	  waren	  er	  die	  echt	  zeiden	  van:	  nou,	  
wat	  we	  nu	  gedaan	  hebben,	  ik	  heb	  het	  idee	  dat	  we	  het	  […]-­‐programma	  laten	  overnemen	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Thema	  4:	  Eigenaarschap	  Dit	  is	  een	  wat	  minder	  sterk	  thema	  dat	  in	  18	  tekstfragmenten	  wordt	  geïdentificeerd	  en	  door	  6	  van	  de	  7	  teams	  wordt	  benoemd.	  Dit	  thema	  begint	  wat	  later	  dan	  de	  eerste	  drie	  thema’s	  en	  is	  gedurende	  vrijwel	  de	  hele	  periode	  waarneembaar.	  Dit	  begint	  te	  spelen	  op	  het	  moment	  dat	  van	  de	  teams	  ook	  inspanningen	  verwacht	  worden.	  De	  inhoudelijke	  bezwaren	  (over	  het	  ontwerp)	  lijken	  in	  deze	  periode	  plaats	  te	  maken	  voor	  vragen	  over	  wie	  verantwoordelijk	  is,	  of	  wie	  eigenaar	  is	  of	  andere	  uitingen	  ten	  aanzien	  van	  eigenaarschap:	  	  
“…schriftelijke	  communicatie.	  Daar	  had	  niemand	  binnen	  de	  school	  zich	  aan	  verbonden,	  
het	  werd	  wel	  gegeven,	  maar	  er	  was	  geen	  sprake	  van	  eigenaarschap”	  
	  
“Maar	  er	  waren	  ook	  geen	  docenten	  die	  zich	  daar	  eigenaar	  van	  voelden.”	  
	  
“Ja,	  het	  speelde	  niet.	  We	  waren	  druk	  met	  ons	  “eigen	  werk”	  en	  dingen	  die	  vanuit	  het	  
centrale	  gezag	  werden	  afgekondigd	  die	  probeerde	  je	  zoveel	  mogelijk	  langs	  je	  heen	  te	  
laten	  glijden.	  Als	  het	  belangrijk	  werd,	  dan	  zouden	  we	  wel	  moeten,	  maar	  tot	  die	  tijd	  was	  
er	  zonde	  om	  er	  veel	  tijd	  in	  te	  steken.”	  	  
Thema	  5:	  Splitsing	  van	  het	  team	  Dit	  thema	  wordt	  in	  20	  tekstfragmenten	  geïdentificeerd	  en	  wordt	  door	  6	  van	  de	  7	  teams	  benoemd.	  Dit	  thema	  duikt	  voor	  het	  eerst	  op	  vrij	  snel	  na	  het	  vorige	  thema	  en	  komt	  verspreid	  over	  de	  periode	  in	  een	  paar	  clusters	  voor.	  Er	  wordt	  een	  soort	  tweedeling	  zichtbaar	  tussen	  medewerkers	  die	  zich	  actief	  in	  zetten	  in	  het	  veranderingsproces	  en	  medewerkers	  die	  daar	  niet	  of	  nauwelijks	  bij	  betrokken	  zijn:	  	  
“Volgens	  mij	  zijn	  de	  mensen	  die	  er	  nauw	  bij	  betrokken	  waren	  en	  in	  zo’n	  werkgroep	  zaten	  
wel	  heel	  actief	  bezig	  geweest	  maar	  daarbuiten	  was	  men	  meer	  afwachtend	  van	  we	  zien	  
wel	  wat	  er	  op	  ons	  afkomt.”	  	  Deze	  scheiding	  lijkt	  voor	  een	  belangrijk	  deel	  ook	  bewust	  gestuurd	  te	  worden.	  Enerzijds	  om	  het	  team	  er	  “zo	  min	  mogelijk	  mee	  lastig	  te	  vallen”	  en	  anderzijds	  om	  ook	  het	  dagelijks	  werk	  uit	  te	  kunnen	  blijven	  voeren:	  	  
“Ik	  heb	  het	  […]	  zo	  gestuurd	  om	  daar	  zo	  min	  mogelijk	  mensen	  mee	  lastig	  te	  vallen.”	  	  Deze	  scheiding	  lijkt	  zichzelf	  te	  versterken	  doordat	  er	  duidelijk	  twee	  verschillende	  belevingen	  ontwikkelen:	  	  
“…	  sommigen	  werden	  meer	  vrijgemaakt,	  die	  zaten	  er	  veel	  meer	  in.	  Ander	  docenten	  
hadden	  zoveel	  lessen	  want	  die	  moesten	  het	  ook	  van	  collega’s	  overnemen.	  Je	  bent	  dan	  zo	  
druk	  met	  je	  dagelijks	  werk	  en	  dan	  is	  een	  verandering	  niet	  heel	  actueel,	  dan	  stap	  je	  wel	  in	  
als	  het	  bootje	  gaat	  varen.”	  	  
“Volgens	  mij	  zijn	  de	  mensen	  die	  er	  nauw	  bij	  betrokken	  waren	  en	  in	  zo’n	  werkgroep	  zaten	  
wel	  heel	  actief	  bezig	  geweest	  maar	  daarbuiten	  was	  men	  meer	  afwachtend	  van	  we	  zien	  
wel	  wat	  er	  op	  ons	  afkomt.”	  	  
Thema	  6:	  Omslag	  Dit	  thema	  wordt	  wat	  minder	  regelmatig	  waargenomen:	  (13	  tekstfragmenten)	  en	  wordt	  door	  5	  van	  de	  7	  teams	  benoemd.	  Dit	  thema	  komt	  kort	  na	  het	  begin	  een	  enkele	  keer	  voor	  maar	  wordt	  frequenter	  halverwege	  het	  traject.	  Het	  kan	  vermoedelijk	  gezien	  worden	  als	  een	  opmaat	  voor	  een	  ander	  thema	  dat	  in	  het	  verlengde	  hiervan	  ligt	  (Wij-­‐zij)	  maar	  het	  is	  nog	  anders	  van	  karakter	  omdat	  in	  dit	  stadium	  de	  groepen	  zich	  nog	  niet	  tegen	  elkaar	  afzetten.	  Het	  kenmerkt	  zich	  als	  een	  bepaalde	  “omslag”	  vanuit	  een	  twijfel	  richting,	  een	  bestendiging	  in	  de	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beeldvorming.	  Deze	  omslag	  is	  ook	  in	  beide	  onderstromen	  waarneembaar.	  Een	  groep	  medewerkers	  die	  een	  begin	  maakt	  met	  zich	  (na	  een	  periode	  van	  twijfel)	  te	  conformeren	  aan	  de	  verandering:	  	  
“…en	  we	  draaien	  het	  zo	  dat	  we	  er	  wat	  aan	  hebben	  we	  zijn	  enthousiast	  mee	  gegaan	  en	  
wilden	  wel	  the	  best	  off.”	  	  
	  
“Ja	  hier	  en	  daar	  wat	  gemopper	  en	  uiteindelijk…	  We	  zaten	  op	  1	  kamer	  en	  dan	  kregen	  we	  
toch	  een	  gesprek	  van	  nou	  ja,	  we	  moeten	  het	  toch	  maar	  doen.”	  	  	  En	  een	  groep	  medewerkers	  die	  zich	  daartegenover	  juist	  meer	  tegen	  het	  project	  gaan	  afzetten:	  	  
“Maar	  de	  manier	  waarop	  het	  uiteindelijk	  georganiseerd	  werd	  daar	  kregen	  we	  al	  vrij	  snel	  
twijfels	  over.”	  
	  
“op	  grote	  lijnen	  was	  het	  een	  mooi	  verhaal,	  maar	  bij	  operationalisatie	  kwamen	  de	  
vraagtekens.”	  	  	  
Thema	  7:	  Wij-­‐zij	  Dit	  thema	  wordt	  in	  22	  tekstfragmenten	  geïdentificeerd	  en	  wordt	  door	  6	  van	  de	  7	  teams	  benoemd.	  Hoewel	  dit	  thema	  zich	  al	  vrij	  snel	  voordoet,	  zitten	  de	  hoogste	  frequenties	  op	  ongeveer	  1/3	  respectievelijk	  2/3	  van	  het	  traject.	  De	  twee	  onderstromen	  lijken	  zich	  meer	  tegen	  elkaar	  af	  te	  gaan	  zetten.	  Dit	  uit	  zich	  in	  concrete	  wij-­‐zij	  uitspraken.	  Deze	  uitspraken	  hebben	  betrekking	  op	  zowel	  relaties	  binnen	  als	  tussen	  teams	  en	  zijn	  gericht	  op	  verschillende	  aspecten:	  
	  “Ja,	  er	  waren	  3	  pilots	  en	  die	  waren	  redelijk	  welwillend	  en	  er	  was	  de	  tegenbeweging.”	  	  
	  
“Ik	  vond	  dat	  […]	  heel	  erg	  de	  kar	  trok	  en	  […]	  bleek	  achteraf	  de	  afspraken	  niet	  nagekomen	  
te	  zijn	  en	  dan	  heb	  je	  wel	  een	  zuur	  gevoel.”	  
	  
“Wij	  hebben	  docenten	  die	  vooral	  in	  eigen	  vakgebied	  lesgeven	  en	  die	  zien	  ook	  niet	  zo	  het	  
grote	  geheel.”	  	  
	  
“Er	  was	  een	  gevoel	  van	  wij	  en	  zij,	  daar	  worden	  weer	  allemaal	  dingen	  bedacht	  die	  tijd	  en	  
geld	  kosten,	  waar	  misschien	  een	  klein	  voordeel	  mee	  behaald	  kan	  worden.”	  	  
Thema	  8:	  Stellingname	  Met	  de	  identificatie	  van	  26	  tekstfragmenten	  is	  dit	  een	  van	  de	  duidelijker	  thema’s.	  Het	  wordt	  ook	  door	  alle	  7	  teams	  benoemd.	  Dit	  thema	  concentreert	  zich	  rond	  het	  midden	  van	  het	  traject	  en	  kenmerkt	  zich	  door	  vrij	  duidelijke,	  “stellingnemende”	  uitspraken.	  Mensen	  lijken	  hier	  hun	  definitieve	  positie	  te	  kiezen	  en	  geven	  aan	  daar	  ook	  naar	  te	  handelen.	  Mogelijk	  dat	  hier	  sprake	  is	  van	  een	  soort	  fase-­‐overgang	  waarbij	  betekenisgevende/vormende	  interacties	  tot	  een	  bepaalde	  consolidatie	  komen.	  In	  grote	  lijnen	  ontstaat	  er	  echter	  niet	  1	  maar	  ontstaan	  er	  3	  nieuwe	  werkelijkheidsbeelden:	  	  
Actief	  ombuigen:	  	  
“Maar	  op	  een	  zeker	  moment	  hadden	  we	  zo	  iets	  van:	  als	  we	  nu	  die	  bandbreedte	  nu	  
gewoon	  eens	  nemen,	  we	  gaan	  gewoon	  door	  en	  dan	  horen	  we	  wel	  of	  we	  teveel	  hebben	  
genomen	  of	  niet.	  Ook	  met	  het	  gevoel	  van:	  we	  moeten	  iets	  en	  als	  we	  niet	  afgebakend	  
worden,	  dan	  gebruiken	  we	  ons	  eigen	  gezonde	  verstand	  en	  logica.”	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Passief	  afwachten:	  	  
“Zelfs	  als	  het	  er	  komt,	  dan	  duurt	  het	  misschien	  maar	  eventjes	  en	  dan	  kunnen	  we	  het	  
weer	  uitzwaaien.	  Wij	  gaan	  rustig	  door	  met	  wat	  wij	  belangrijk	  vinden,	  dat	  is	  tot	  op	  heden	  
gewoon	  gebleven.”	  	  
Actief	  afhaken:	  	  
“Die	  ging	  gewoon	  zijn	  eigen	  sub-­‐administratie	  organiseren.	  Die	  heeft	  heel	  snel	  zijn	  eigen	  
moduul	  weer	  uit	  de	  kast	  getrokken	  en	  is	  zijn	  eigen	  ding	  weer	  gaan	  doen”	  	  
	  
Thema	  9:	  Geruchten	  Een	  relatief	  beperkt	  (10	  identificaties	  in	  5	  teams)	  thema	  is	  dat	  er	  in	  de	  tweede	  helft	  van	  het	  traject	  geruchten	  gaan	  ontstaan	  dat	  de	  geplande	  verandering	  niet	  door	  zou	  gaan.	  Het	  wordt	  hier	  gerucht	  genoemd	  omdat	  in	  het	  documentonderzoek	  geen	  officiële	  mededeling	  van	  het	  beëindigen	  van	  het	  project	  gevonden	  wordt.	  	  
“We	  kregen	  ook	  berichten	  binnen	  dat	  “Bouwstenen”	  al	  dan	  niet	  door	  zou	  kunnen	  gaan.	  
Het	  werd	  breder,	  je	  hoorde	  het	  overal.	  In	  die	  zin	  werd	  het	  minder	  bedreigend.	  Ja	  we	  
zullen	  wel	  eens	  zien	  of	  die	  “Bouwstenen”	  er	  nu	  eigenlijk	  wel	  komen.	  Je	  voelde	  en	  proefde	  
wel	  dat	  er	  meer	  waren	  die	  er	  problemen	  mee	  hadden.	  Dat	  het	  eigenlijk	  niet	  mogelijk	  
was.	  Daardoor	  werd	  het	  al	  wat	  irreëler.	  	  Gaat	  dit	  echt	  wel	  zo	  door?”	  
	  
“Ja	  en	  toen	  kwamen	  er	  ook	  geluiden	  van	  het	  hele	  Bouwstenen-­‐project	  is	  mislukt.	  Er	  
waren	  een	  aantal	  die	  zeiden	  dat	  keihard	  op.”	  	  
	  
“Maar	  het	  werd	  al	  vrij	  snel	  duidelijk	  dat	  er	  ook	  andere	  opleidingen	  waren	  die	  daar	  geen	  
behoefte	  aan	  hadden	  en	  toen	  hebben	  wij	  ook	  meer	  dingen	  losgelaten”	  
	  Deze	  geruchten	  worden	  geïdentificeerd	  in	  een	  relatief	  korte	  periode,	  voorafgaand	  aan	  de	  volgende	  fase	  	  
Thema	  10:	  Stagnatie	  Vrij	  snel	  na	  de	  eerste	  “geruchten”,	  in	  de	  tweede	  helft	  van	  het	  traject,	  worden	  er	  duidelijke	  uitspraken	  gedaan	  over	  het	  volledig	  stagneren	  van	  het	  traject	  (28	  identificaties	  in	  alle	  7	  teams).	  	  	  Opvallend	  is	  dat	  er	  bij	  het	  documentenonderzoek	  geen	  bewijs	  van	  een	  officiële	  stopzetting	  van	  het	  project	  gevonden	  wordt.	  Ook	  het	  exacte	  moment,	  of	  vanuit	  wie	  de	  mededeling	  komt	  is	  niet	  duidelijk	  en	  de	  wijze	  waarop	  het	  tot	  stand	  komt	  evenmin.	  Er	  wordt	  geen	  sturing	  of	  besluitvorming	  ervaren.	  	  	  
“Maar	  het	  4e	  jaar	  is	  nooit	  omgegaan.	  Zover	  zijn	  we	  niet	  gekomen.	  Toen	  bestond	  BS	  niet	  
meer”	  
	  
“Geen	  idee,	  dat	  is	  nooit	  echt	  uitgesproken.	  Wel	  geruchten	  van	  […]	  trekt	  het	  terug	  of	  zo.	  
Maar	  ja,	  geruchten.	  Opeens	  was	  het	  er	  niet	  meer.”	  
	  “Het	  is	  ook	  nooit	  officieel	  afgeblazen,	  het	  is	  sluipenderwijs	  weggegaan.	  Dat	  is	  wel	  
bijzonder,	  net	  als	  het	  er	  in	  sijpelde,	  sijpelde	  het	  er	  ook	  weer	  uit.	  Op	  een	  zeker	  moment	  
was	  er	  een	  manager	  die	  letterlijk	  zij	  [projectnaam]	  bestaat	  niet	  meer.	  En	  ik	  had	  zo	  iets	  
van	  he?	  wat	  heb	  ik	  gemist?”	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Een	  mogelijke	  indicatie	  van	  hoe	  onduidelijkheid	  tot	  een	  bepaalde	  impasse	  leidt	  wordt	  geïllustreerd	  door	  het	  volgende	  citaat:	  	  
“Oh,	  als	  ik	  tegen	  mijn	  leidinggevende	  zeg:	  dit	  kan	  niet,	  en	  je	  krijgt	  geen	  reactie	  of	  de	  
reactie	  is	  Oh.	  Ok.	  Dan	  is	  het	  op	  dat	  moment	  klaar.	  Een	  zekere	  impasse	  en	  dan	  stopt	  het	  
geheel”	  
4.4 Thema’s	  en	  crisis	  Evenals	  bij	  het	  vaststellen	  van	  een	  zich	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  team,	  blijkt	  het	  ook	  niet	  zondermeer	  mogelijk	  om	  bepaalde	  kenmerken	  uit	  de	  groepsdynamica	  rechtstreeks	  in	  verband	  te	  brengen	  met	  een	  (naderende)	  crisissituatie.	  Met	  name	  de	  tekstfragmenten	  uit	  de	  vroegste	  thema’s	  duiden	  op	  een	  groepsdynamiek	  die	  aannemelijk	  geacht	  mag	  worden	  bij	  elke	  geplande	  verandering.	  Hier	  zijn	  bijvoorbeeld	  uitspraken	  zichtbaar	  die	  onzekerheid	  en	  weerstand	  reflecteren	  zichtbaar:	  “…bang	  voor	  de	  gevolgen	  […]	  wat	  blijft	  er	  nog	  over?”	  en	  
“…werden	  veel	  bezwaren	  naar	  voren	  gebracht	  op	  allerlei	  fronten…”	  	  De	  thema’s	  laten	  in	  eerste	  instantie	  een	  toenemende	  destabilisatie	  van	  het	  heersende	  werkelijkheidsbeeld	  zien,	  kenmerkend	  voor	  teams	  in	  een	  veranderingssituatie	  (Homan,	  2010).	  	  Dit	  is	  vooral	  goed	  te	  zien	  aan	  het	  ontstaan	  van	  nieuwe	  werkelijkheidsbeelden	  (Thema	  3:	  “2	  onderstromen”)	  en	  het	  sterker	  worden	  van	  de	  “strijd”	  tussen	  de	  verschillende	  werkelijkheidsbeelden	  (thema’s	  5:	  “splitsing	  van	  het	  team”	  en	  7:	  “Wij-­‐zij”).	  	  	  Een	  toenemende	  destabilisatie	  van	  het	  heersende	  werkelijkheidsbeeld	  is	  op	  zich	  staand	  echter	  nog	  geen	  kenmerk	  of	  indicator	  van	  een	  naderende	  crisis.	  Een	  crisis	  is	  één	  van	  de	  mogelijke	  “vervolgscenario’s”	  op	  een	  destabilisatie	  (Homan	  2010).	  De	  vraag	  is	  dus	  of	  en	  zo	  ja	  welke	  kenmerkende	  verschillen	  er	  in	  de	  dynamiek	  waar	  te	  nemen	  zijn	  tussen	  een	  veranderingssituatie	  die	  niet,	  en	  een	  verandersituatie	  die	  wel	  tot	  een	  crisissituatie	  leidt.	  Dit	  verschil	  in	  dynamiek	  (Δ-­‐D)	  zou	  dan	  	  zichtbaar	  gemaakt	  kunnen	  worden	  in	  het	  volgende	  model	  (afbeelding	  6).	  	  
	  
	  	  	  	  	  	  Afbeelding	  6	  "Crisismodel"	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  Onder	  de	  druk	  van	  een	  formele	  verandering	  neemt	  de	  destabilisatie	  van	  het	  heersende	  werkelijkheidsbeeld	  toe	  waardoor	  een	  zekere	  dissipatieve	  situatie	  ontstaat.	  Deze	  situatie	  kan	  zich	  op	  een	  zeker	  moment	  (ongeacht	  het	  resultaat)	  ook	  weer	  stabiliseren.	  Een	  crisissituatie	  lijkt	  zich	  echter	  te	  manifesteren	  indien	  de	  destabilisatie	  doorzet	  en	  zich	  een	  hogere	  mate	  van	  chaos	  gaat	  ontwikkelen.	  Het	  gebied	  (Δ-­‐D)	  waar	  de	  dynamiek	  voor	  een	  dissipatief	  regime	  “uit	  de	  pas	  gaat	  lopen”,	  bevat	  dan	  mogelijk	  de	  kenmerken	  welke	  eventueel	  wel	  gerelateerd	  kunnen	  worden	  aan	  een	  naderende	  crisis.	  	  Uitgaande	  van	  de	  aanname	  dat	  kenmerken	  van	  de	  groepsdynamiek	  duidelijker	  met	  een	  crisis	  in	  verband	  gebracht	  kunnen	  worden	  naarmate	  deze	  zich	  korter	  voor	  een	  crisis	  manifesteren,	  kan	  een	  drietal	  thema’s	  nu	  retrospectief	  beoordeeld	  worden	  op	  hun	  relatie	  met	  deze	  crisis:	  	  
Thema	  10:	  Stagnatie	  Dit	  thema	  valt	  vrijwel	  samen	  met	  (het	  hoogtepunt	  van)	  de	  crisis	  zelf.	  Er	  lijkt	  binnen	  deze	  dynamiek	  geen	  (goede)	  sturing	  meer	  te	  bestaan	  en	  het	  veranderingsproces	  kan	  zonder	  enige	  formele	  aanleiding	  en	  zonder	  consequenties	  volledig	  tot	  stilstand	  komen.	  Uit	  de	  documentstudie	  blijkt	  dat	  in	  de	  periode	  waarin	  dit	  thema	  zich	  manifesteert,	  teams	  stoppen	  met	  de	  geplande	  verandering	  of	  zelfs	  reeds	  aangebrachte	  veranderingen	  weer	  terugdraaien	  naar	  de	  “oude”	  situatie.	  Uitgaande	  van	  de	  gehanteerde	  kenmerken	  van	  een	  crisis	  (par.	  4.2	  p.	  34)	  kan	  derhalve	  een	  verband	  tussen	  dit	  thema	  en	  de	  waargenomen	  crisis	  aannemelijk	  gemaakt	  worden.	  	  	  
Thema	  9:	  Geruchten	  De	  kenmerken	  van	  de	  hier	  bedoelde	  “roddels	  en	  geruchten”	  maken	  een	  verband	  met	  de	  waargenomen	  crisis	  aannemelijk	  vanwege	  de	  expliciete	  inhoud	  en	  de	  effecten	  op	  het	  veranderingsproces.	  	  Er	  wordt	  verwezen	  naar	  een	  vermeend	  volledig	  “afblazen”	  van	  de	  verandering	  zonder	  dat	  daar	  enige	  formele	  aanwijzing	  voor	  gevonden	  wordt.	  Uit	  zowel	  de	  interviews	  als	  de	  documentstudie	  komt	  naar	  voren	  dat	  teams	  op	  basis	  van	  deze	  geruchten	  besluiten	  om	  “ook”	  voortijdig	  het	  verandertraject	  te	  stoppen.	  Er	  worden	  geen	  aanwijzingen	  gevonden	  dat	  enig	  ingrijpen	  op	  basis	  van	  deze	  geruchten	  plaats	  vindt.	  Er	  kan	  gesproken	  worden	  van	  een	  bedreiging	  van	  de	  geplande	  verandering	  en	  een	  noodzaak	  tot	  ingrijpen,	  twee	  kenmerken	  van	  een	  crisissituatie	  volgens	  de	  gehanteerde	  definitie.	  	  
Thema	  8:	  Stellingname	  Dit	  is	  een	  thema	  dat	  op	  het	  eerste	  gezicht	  niet	  een	  sterke	  relatie	  met	  een	  (naderende)	  crisis	  lijkt	  te	  hebben.	  In	  de	  kern	  van	  dit	  thema	  is	  een	  groeiende	  verscheidenheid	  aan	  werkelijkheidsbeelden	  zichtbaar	  die	  zich	  vanaf	  het	  begin	  van	  het	  veranderingstraject	  opbouwt.	  Dit	  is	  niet	  een	  ongebruikelijk	  proces	  onder	  druk	  van	  een	  verandering	  (Gersick,	  1991;	  Homan,	  2010).	  Echter,	  in	  plaats	  van	  dat	  één	  van	  de	  werkelijkheidsbeelden	  meer	  dominant	  en	  collectief	  wordt,	  lijkt	  het	  dat	  meerdere	  beelden	  zich	  onafhankelijk	  van	  elkaar	  bestendigen	  waardoor	  een	  ongestructureerde	  en	  aanhoudende	  chaotische	  situatie	  optreedt.	  	  Uit	  de	  documentstudie	  blijkt	  dat	  in	  deze	  situatie	  de	  druk	  op	  de	  geplande	  verandering	  ook	  toeneemt,	  zichtbaar	  in	  steeds	  frequenter	  optredende	  afwijkingen	  van	  de	  planning	  (o.a.	  het	  niet	  behalen	  van	  deadlines	  en	  ongeplande	  aanpassingen	  aan	  het	  ontwerp).	  Deze	  toenemende	  druk	  kan	  als	  een	  kenmerk	  van	  een	  crisis	  (in	  opbouw)	  beschouwd	  worden.	  	  Dit	  thema	  wordt	  ook	  als	  het	  vroegst	  in	  het	  traject	  identificeerbare	  thema	  beschouwd	  .	  De	  thema’s	  (1-­‐7)	  -­‐	  die	  zich	  vroegtijdiger	  in	  de	  dynamiek	  van	  het	  verandertraject	  voordoen	  -­‐bevatten	  mogelijk	  ook	  kenmerken	  die	  op	  een	  naderende	  crisis	  duiden.	  Deze	  worden	  in	  de	  literatuur	  echter	  ook	  genoemd	  als	  kenmerken	  van	  een	  dynamiek	  onder	  druk	  van	  een	  verandering	  zonder	  dat	  daar	  een	  crisis	  het	  gevolg	  van	  hoeft	  te	  zijn	  (Gersick	  1991;	  Homan,	  2010).	  Van	  deze	  thema’s	  kan	  volgens	  de	  onderzoeker	  hierom	  onvoldoende	  aannemelijk	  gemaakt	  worden	  dat	  deze	  verband	  houden	  met	  een	  naderende	  crisis.	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4.5 Resultaten	  kort	  samengevat	  Een	  documentstudie	  levert	  een	  (chronologisch)	  beeld	  van	  het	  verloop	  van	  een	  geplande	  verandering.	  Daarbij	  komt	  uit	  het	  onderzoek	  naar	  voren	  dat	  bij	  een	  aantal	  teams	  een	  crisissituatie	  aannemelijk	  gemaakt	  kan	  worden.	  Op	  basis	  van	  interviews	  met	  leden	  van	  deze	  teams	  kan	  een	  tiental	  thema’s	  in	  de	  teamdynamiek	  ten	  tijde	  van	  de	  verandering	  geïdentificeerd	  worden.	  Drie	  van	  deze	  thema’s	  bevatten	  een	  aantal	  kenmerken	  welke	  duiden	  op	  een	  verband	  met	  een	  crisissituatie.	  	  In	  het	  volgende,	  afsluitende	  hoofdstuk	  wordt	  op	  de	  resultaten	  van	  het	  onderzoek	  teruggeblikt	  middels	  een	  korte	  samenvattende	  conclusie	  en	  reflectie	  op	  zowel	  de	  resultaten	  als	  het	  onderzoeksproces.	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5 Conclusie,	  discussie	  en	  aanbevelingen	  In	  dit	  afsluitende	  hoofdstuk	  wordt	  gekeken	  naar	  de	  centrale	  vraag	  van	  het	  onderzoek	  en	  in	  hoeverre	  daar	  een	  antwoord	  op	  geformuleerd	  kan	  worden	  (5.1).	  Vervolgens	  worden	  de	  resultaten	  geëvalueerd	  ten	  opzichte	  van	  recente	  publicaties	  in	  dit	  thema.	  Ten	  slotte	  wordt	  het	  onderzoeksproces	  geëvalueerd	  (5.2)	  en	  worden	  nog	  enkele	  aanbevelingen	  gedaan	  (5.3).	  	  
5.1 Onderzoeksvragen	  en	  antwoorden	  Centraal	  in	  dit	  onderzoek	  staat	  de	  vraag:	  	  
“	  Hoe	  kenmerkt	  zich	  de	  dynamiek	  van	  een	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  
verandercontext?”	  	  Om	  deze	  vraag	  te	  kunnen	  beantwoorden	  wordt	  een	  vergelijking	  gemaakt	  tussen	  de	  dynamiek	  in	  een	  verandercontext	  waarvan	  aannemelijk	  gemaakt	  is	  dat	  een	  crisissituatie	  tot	  stand	  komt	  en	  de	  dynamiek	  van	  een	  verandercontext	  in	  het	  algemeen.	  Om	  deze	  vergelijking	  te	  kunnen	  maken	  wordt	  een	  sub-­‐	  of	  hulpvraag	  geformuleerd	  welke	  luidt:	  	  
“Hoe	  ontwikkelt	  een	  groepsdynamiek	  tijdens	  een	  verandering	  in	  het	  algemeen?”	  	  In	  dit	  onderzoek	  worden	  kenmerken	  in	  de	  dynamiek	  waargenomen	  die	  volgens	  de	  literatuur	  als	  “gebruikelijk”	  beschouwd	  kunnen	  worden	  tijdens	  een	  veranderingsproces	  in	  het	  algemeen.	  Ook	  in	  de	  onderzochte	  casus	  is	  er	  een	  zekere	  toenemende	  destabilisering	  van	  een	  collectief	  werkelijkheidsbeeld	  zichtbaar.	  Er	  ontstaan	  verschillende	  onderstromen	  van	  (deels)	  tegengestelde	  werkelijkheidsbeelden	  die	  zich	  naar	  verloop	  van	  tijd	  ook	  sterker	  tegen	  elkaar	  afzetten.	  	  	  In	  dit	  onderzoek	  worden	  tevens	  enkele	  kenmerken	  in	  de	  dynamiek	  waargenomen	  die	  minder	  of	  niet	  algemeen	  lijken	  te	  zijn	  in	  veranderingssituaties.	  Gezien	  de	  aard	  kunnen	  deze	  kenmerken	  redelijkerwijs	  in	  verband	  gebracht	  worden	  met	  een	  zich	  ontwikkelende	  crisis:	  Ook	  in	  de	  onderzochte	  casus	  ontstaat	  een	  zeker	  “kantelpunt”	  in	  de	  dynamiek	  zoals	  beschreven	  in	  de	  diverse	  literatuur,	  een	  moment	  waarop	  de	  situatie	  zich	  weer	  stabiliseert	  of	  bestendigt	  op	  basis	  van	  een	  nieuw	  collectief	  werkelijkheidsbeeld.	  	  In	  tegenstelling	  tot	  wat	  in	  de	  literatuur	  beschreven	  wordt,	  bestendigen	  zich	  in	  de	  onderzochte	  casus	  echter	  niet	  één	  maar	  meerdere	  werkelijkheidsbeelden	  tegelijkertijd	  waardoor	  een	  impasse-­‐achtige	  situatie	  lijkt	  te	  ontstaan.	  Deze	  situatie	  leidt	  tot	  tegenstrijdige	  beeldvormingen	  die	  een	  voedingsbodem	  voor	  verschillende	  geruchten	  lijkt	  te	  zijn.	  Deze	  geruchten	  worden	  vervolgens	  noch	  bevestigd	  noch	  ontkend	  waardoor	  het	  veranderingsproces	  steeds	  meer	  stil	  komt	  te	  liggen	  (en	  uiteindelijk	  ook	  niet	  meer	  wordt	  herstart	  of	  gerevitaliseerd).	  
5.2 Reflectie:	  resultaten	  Zoals	  in	  het	  literatuurhoofdstuk	  is	  aangegeven,	  beschrijven	  relatief	  recente	  publicaties	  hoe	  de	  dynamiek	  binnen	  een	  community	  steeds	  instabieler	  wordt	  ten	  tijden	  van	  een	  veranderingsproces.	  De	  toestand	  wordt	  daarbij	  steeds	  chaotischer	  doordat	  de	  macht	  van	  heersende	  regimes	  afneemt	  als	  gevolg	  van	  nieuwe,	  opkomende	  werkelijkheidsbeelden	  (Homan,	  2010).	  Homan	  geeft	  hierbij	  aan	  dat	  aansluitend	  op	  een	  dergelijk	  onstabiele	  periode	  verschillende	  vervolgscenario’s	  mogelijk	  zijn.	  Het	  wordt	  hierbij	  echter	  niet	  duidelijk	  of	  en	  zo	  ja	  welke	  signalen	  in	  de	  dynamiek	  zichtbaar	  zijn	  die	  kunnen	  duiden	  op	  een	  crisis	  als	  vervolgscenario.	  In	  het	  onderhavige	  onderzoek	  komt	  naar	  voren	  dat	  er	  mogelijk	  wel	  degelijk	  bepaalde	  signalen	  in	  de	  dynamiek	  waargenomen	  kunnen	  worden	  die	  kunnen	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis.	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Schwarz	  et	  al	  (2011)	  geven	  overigens	  ook	  al	  aan	  dat	  een	  zich	  ontwikkelende	  crisis	  of	  mislukking	  waargenomen	  kan	  worden	  op	  basis	  van	  signalen	  in	  de	  gebezigde	  taal	  rondom	  de	  verandering.	  Het	  gaat	  hierbij	  om	  het	  taalgebruik	  in	  het	  algemeen	  ten	  tijde	  van	  het	  veranderingsproces.	  Er	  wordt	  echter	  geen	  indicatie	  gegeven	  van	  een	  eventuele	  opbouw	  of	  
verandering	  in	  het	  taalgebruik	  gedurende	  het	  tijdstraject	  in	  aanloop	  naar	  de	  crisis	  toe.	  Dit	  onderzoek	  laat	  zien	  dat	  er	  mogelijk	  wel	  sprake	  is	  van	  een	  bepaalde	  volgorde	  in	  de	  aanloop	  naar	  een	  crisis.	  Bepaalde	  dynamieken	  lijken	  zich	  in	  verschillende	  perioden	  tijdens	  de	  verandering	  ook	  verschillend	  te	  spreiden	  en	  concentreren.	  	  In	  dit	  onderzoek	  worden	  vooral	  signalen	  -­‐	  die	  mogelijk	  kunnen	  duiden	  op	  een	  naderende	  crisis	  -­‐	  in	  de	  latere	  stadia	  van	  het	  veranderingsproces	  waargenomen.	  Veel	  minder	  of	  niet	  duidelijk	  is	  of	  in	  de	  beginstadia	  van	  het	  veranderingsproces	  wellicht	  ook	  signalen	  te	  duiden	  zijn	  die	  een	  naderende	  crisis	  voorspellen.	  Een	  en	  ander	  is	  ook	  afhankelijk	  van	  het	  moment	  waarop	  een	  (onbekende)	  aanleiding	  de	  aanloop	  naar	  een	  crisisscenario	  in	  gang	  zet.	  Dit	  moment	  en	  deze	  trigger	  wordt	  niet	  specifiek	  onderzocht	  en	  wordt	  ook	  niet	  eenduidig	  zichtbaar	  tijdens	  het	  onderzoek	  .	  De	  mogelijkheid	  bestaat	  evenwel	  dat	  het	  veranderingstraject	  een	  aanvang	  maakt	  waarin	  een	  crisis	  als	  vervolgscenario	  nog	  niet	  besloten	  ligt	  maar	  waarvoor	  de	  aanleiding	  zich	  gedurende	  het	  traject	  pas	  (onzichtbaar	  of	  onherkenbaar)	  manifesteert.	  Deze	  informatie	  is	  dus	  niet	  bekend	  en	  zou	  nader	  onderzocht	  kunnen	  worden	  om	  zo	  een	  nauwkeuriger	  focus	  te	  kunnen	  leggen	  op	  de	  fasen	  van	  het	  traject	  waarin	  de	  crisis	  zich	  feitelijk	  aan	  het	  ontwikkelen	  is.	  	  De	  kenmerken	  in	  de	  teamdynamiek	  die	  middels	  dit	  onderzoek	  als	  mogelijke	  signalen	  voor	  een	  naderende	  crisis	  worden	  aangewezen	  kunnen	  wellicht	  ook	  voorkomen	  in	  situaties	  met	  een	  ander	  vervolgscenario	  (dan	  een	  crisis).	  Dit	  wordt	  niet	  onderzocht	  en	  deze	  informatie	  is	  dus	  ook	  niet	  bekend.	  In	  dit	  onderzoek	  worden	  alleen	  die	  (sub)cases	  onderzocht	  waarin	  een	  crisissituatie	  aannemelijk	  gemaakt	  kan	  worden.	  Dit	  zou	  nader	  onderzocht	  kunnen	  worden	  om	  de	  gevonden	  signalen	  in	  tweede	  instantie	  te	  kunnen	  bevestigen	  dan	  wel	  te	  kunnen	  verwerpen.	  
5.3 Reflectie:	  onderzoek	  Vanwege	  de	  rol	  van	  de	  onderzoeker	  ten	  tijde	  van	  het	  veranderingstraject	  (projectmedewerker)	  is	  voor	  dit	  onderzoek	  een	  uitgebreide	  documentatie	  beschikbaar.	  De	  onderzoeker	  beschikt	  over	  de	  volledige	  projectdocumentatie,	  over	  vrijwel	  alle	  formele	  communicatie	  tussen	  de	  verschillende	  instanties	  (stuurgroep,	  projectgroep,	  opdrachtgever,	  opleidingsmanagement,	  docenten)	  en	  over	  een	  hoeveelheid	  informele	  communicatie	  met	  betrekking	  tot	  het	  project.	  Het	  documentonderzoek	  kan	  derhalve	  goed	  en	  uitgebreid	  uitgevoerd	  worden,	  zei	  het	  dat	  het	  verzamelen,	  sorteren	  en	  selecteren	  de	  nodige	  tijd	  in	  beslag	  neemt.	  	  Ook	  de	  interviews	  verlopen	  goed.	  De	  verstandhouding	  tussen	  de	  onderzoeker	  en	  de	  deelnemers	  kent	  geen	  belemmeringen	  en	  er	  kan	  steeds	  een	  open	  sfeer	  gecreëerd	  worden	  die	  een	  relatief	  grote	  hoeveelheid	  rijke	  informatie	  oplevert.	  Hoewel	  het	  veranderingstraject	  al	  van	  enige	  tijd	  terug	  is,	  zijn	  de	  herinneringen	  van	  de	  deelnemers	  variërend	  van	  redelijk	  tot	  goed	  te	  noemen.	  Het	  gebruik	  van	  de	  tijdlijn	  tijdens	  de	  interviews	  werkt	  hierbij	  vaak	  zeer	  effectief.	  	  Een	  beperking	  is	  de	  beschikbaarheid	  van	  deelnemers.	  Vanuit	  bepaalde,	  belangrijke	  teams	  kunnen	  geen	  deelnemers	  worden	  benaderd.	  Omdat	  interviews	  plannen,	  uitvoeren	  en	  uitwerken	  de	  nodige	  tijd	  kosten	  is	  ook	  het	  aantal	  deelnemers	  in	  totaal	  enigszins	  beperkt	  gebleven.	  	  	  Ook	  bij	  de	  analyse	  kunnen	  enkele	  kritische	  noten	  gemaakt	  worden.	  De	  methode	  voor	  het	  selecteren	  van	  de	  thema’s	  werkt	  op	  zich	  staand	  goed.	  Door	  het	  herhaaldelijk	  toepassen	  van	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“knippen”,	  sorteren,	  groeperen	  en	  (weer	  opnieuw)	  analyseren	  van	  de	  gehele	  dataset	  wordt	  een	  redelijk	  consistente	  verzameling	  thema’s	  vastgesteld.	  De	  analyse	  zou	  echter	  degelijker	  kunnen	  zijn	  door	  het	  inzetten	  van	  meerdere	  peer-­‐coders	  en	  peer-­‐reviewers.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  1	  peer-­‐reviewer	  die	  de	  reeds	  geïdentificeerde	  thema’s	  beoordeelt.	  	  	  De	  allocatie	  van	  de	  thema’s	  op	  de	  tijdlijn	  moet	  ook	  met	  de	  nodige	  voorzichtigheid	  bekeken	  worden.	  De	  hiervoor	  gehanteerde	  methode	  geeft	  slechts	  een	  relatieve	  indicatie	  voor	  de	  positie	  van	  een	  bepaald	  thema	  in	  de	  tijd.	  Deze	  wordt	  bepaald	  aan	  de	  hand	  van	  de	  relatieve	  positie	  van	  tekstfragmenten	  in	  de	  transcripties.	  Hierbij	  worden	  achteraf	  handmatig	  correcties	  gemaakt	  op	  basis	  van	  de	  inhoud	  van	  de	  tekstfragmenten	  en	  de	  aantekeningen	  op	  de	  tijdlijn-­‐formulieren,	  bijvoorbeeld	  als	  een	  tekstfragment	  verwijst	  naar	  een	  eerdere	  fase	  van	  het	  verandertraject	  dan	  op	  dat	  moment	  volgens	  de	  tijdlijn	  besproken	  wordt.	  Een	  nauwkeuriger	  positionering	  van	  de	  thema’s	  zou	  mogelijk	  zijn	  door	  het	  gebruik	  maken	  van	  “hardere”	  markers,	  bijvoorbeeld	  door	  veel	  vaker	  tijdens	  het	  interview	  de	  tijd	  of	  de	  fase	  van	  het	  project	  te	  verifiëren.	  Mogelijk	  dat	  dit	  ook	  weer	  een	  nadelige	  invloed	  op	  het	  verloop	  van	  de	  interviews	  zelf	  zou	  hebben.	  Bovendien	  zijn	  tijdens	  de	  interviews	  de	  thema’s	  nog	  niet	  bekend	  waardoor	  niet	  eenduidig	  vastgesteld	  is	  welke	  passages	  mogelijk	  van	  belang	  zijn	  en	  gemarkeerd	  dienen	  te	  worden.	  	  	  De	  generaliseerbaarheid	  of	  externe	  validiteit	  van	  een	  casestudy	  in	  het	  algemeen	  is	  meestal	  	  relatief	  laag.	  Hoewel	  dit	  onderzoek	  wordt	  uitgevoerd	  op	  basis	  van	  een	  zevental	  sub-­‐cases,	  kan	  het	  vanuit	  het	  perspectief	  van	  de	  centrale	  vraagstelling	  als	  een	  enkele	  casus	  beschouwd	  worden.	  Het	  onderzoek	  is	  bij	  een	  en	  dezelfde	  organisatie	  uitgevoerd	  in	  de	  situatie	  van	  een	  gemeenschappelijke,	  geplande	  verandering.	  De	  externe	  validiteit	  van	  dit	  onderzoek	  moet	  derhalve	  als	  laag	  beoordeeld	  worden.	  Deze	  lage	  validiteit	  is	  te	  verantwoorden	  omdat	  het	  hier	  een	  exploratief	  onderzoek	  betreft.	  Het	  ligt	  daarom	  voor	  de	  hand	  om	  vervolgonderzoek	  op	  basis	  van	  de	  uitkomsten	  van	  dit	  onderzoek	  te	  doen	  en	  dan	  bij	  meerdere	  organisaties,	  bij	  voorkeur	  ook	  uit	  verschillende	  bedrijfssectoren.	  	  
5.4 Aanbevelingen	  
5.4.1 Theoretisch	  Dit	  onderzoek	  is	  exploratief,	  bedoeld	  als	  verkenning	  van	  de	  teamdynamiek	  in	  een	  verandercontext,	  voorafgaand	  aan	  een	  crisis.	  Het	  onderzoek	  geeft	  als	  resultaat	  een	  aantal	  thema’s	  in	  de	  teamdynamiek	  en	  een	  model	  waarin	  schematisch	  de	  dynamiek	  voorafgaand	  aan	  een	  crisis	  wordt	  weergegeven.	  Zo	  verdient	  het	  de	  aanbeveling	  om	  toetsend	  en	  voorspellend	  onderzoek	  te	  doen	  op	  basis	  van	  het	  gegeven	  model	  en	  de	  gevonden	  thema’s.	  Er	  	  zou	  bijvoorbeeld	  gekeken	  kunnen	  worden	  naar	  de	  (crisis)	  voorspellende	  waarde	  van	  bepaalde	  thema’s	  of	  in	  hoeverre	  de	  mate	  van	  destabilisatie	  (of	  re-­‐stabilisatie)	  van	  een	  	  systeemtoestand	  in	  een	  team	  (Homan,	  2010)	  een	  voorspeller	  kan	  zijn	  voor	  een	  naderende	  crisis.	  	  Ook	  het	  fenomeen	  crisis	  zelf	  zou	  nog	  nader	  onder	  de	  loep	  kunnen	  worden	  genomen	  ten	  behoeve	  van	  een	  scherpere	  definitie	  voor	  de	  verschillende	  studies.	  In	  dit	  onderzoek	  is	  gekozen	  voor	  een	  gecombineerde	  definitie	  (Mintzberg,	  1968	  en	  Weick,	  2010).	  Deze	  definitie	  focust	  vooral	  op	  een	  “situatie	  ten	  gevolge	  van	  …”	  en	  in	  mindere	  mate	  op	  “een	  aanleiding	  die	  
leidt	  tot…”.	  Een	  scherpere	  definitie	  van	  het	  fenomeen	  crisis	  maakt	  het	  wellicht	  ook	  beter	  mogelijk	  om	  aanleidingen	  of	  kantelpunten	  in	  de	  teamdynamiek	  te	  onderzoeken	  die	  ten	  grondslag	  liggen	  aan	  een	  crisis.	  	  Indien	  een	  aanleiding	  in	  de	  teamdynamiek	  geïdentificeerd	  kan	  worden	  die	  een	  crisissituatie	  voorspelt	  wordt	  het	  ook	  mogelijk	  om	  verschillen	  in	  de	  teamdynamiek	  te	  onderzoeken	  vóór	  en	  nadat	  zich	  een	  dergelijke	  aanleiding	  manifesteert.	  Dit	  maakt	  het	  weer	  mogelijk	  om	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nauwkeuriger	  te	  onderzoeken	  welke	  typische	  kenmerken	  in	  de	  teamdynamiek	  mogelijke	  voorspellers	  van	  een	  crisissituatie	  zijn.	  	  Ten	  slotte	  kan	  nog	  aanbevolen	  worden	  om	  nader	  onderzoek	  te	  doen	  op	  basis	  van	  taal-­‐aspecten	  in	  de	  verschillende	  stadia	  voorafgaand	  aan	  een	  crisissituatie.	  Hiervoor	  zou	  een	  replicatie	  van	  het	  onderzoek	  van	  Schwarz	  et	  al	  (2011)	  gedaan	  kunnen	  worden,	  aangevuld	  met	  een	  vergelijking	  van	  de	  gevonden	  taal-­‐aspecten	  in	  de	  diverse	  stadia	  voorafgaand	  aan	  de	  crisis.	  
5.4.2 Methodologisch	  Een	  casestudy	  zoals	  hier	  beschreven	  kent	  in	  het	  algemeen	  niet	  een	  hoge	  generaliseerbaarheid.	  Om	  deze	  generaliseerbaarheid	  te	  kunnen	  verbeteren	  wordt	  in	  eerste	  instantie	  aanbevolen	  om	  eenzelfde	  of	  een	  soortgelijk	  exploratief	  onderzoek	  uit	  te	  voeren	  bij	  meerdere,	  verschillende	  organisaties.	  Middels	  casusvergelijking	  kan	  dan	  mogelijk	  een	  betere	  selectie	  van	  de	  gevonden	  thema’s	  gerealiseerd	  worden	  en	  de	  generaliseerbaarheid	  van	  het	  onderzoek	  worden	  verbeterd.	  	  Ook	  zou	  nader	  onderzoek	  gedaan	  kunnen	  worden	  naar	  de	  allocatie	  in	  de	  tijd	  van	  de	  verschillende	  thema’s.	  De	  in	  dit	  onderzoek	  gehanteerde	  methode	  geeft	  enige	  indicatie	  van	  de	  intensiteit	  en	  de	  spreiding	  van	  de	  verschillende	  thema’s	  ten	  tijde	  van	  het	  veranderingstraject.	  Om	  tot	  een	  nauwkeuriger	  bepaling	  van	  de	  allocatie	  in	  de	  tijd	  te	  kunnen	  komen	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  om	  aanvullend	  onderzoek	  met	  andere	  methoden	  uit	  te	  voeren.	  Hier	  is	  wellicht	  kwantitatief	  onderzoek	  (met	  o.a.	  een	  survey)	  mogelijk	  op	  basis	  van	  de	  geïdentificeerde	  thema’s.	  	  Hoewel	  het	  hier	  een	  exploratief	  onderzoek	  betreft,	  wordt	  er	  steeds	  gesproken	  over	  signalen	  of	  indicatoren	  die	  mogelijk	  op	  een	  naderende	  crisis	  duiden	  en	  dit	  suggereert	  een	  relatie	  met	  enige	  richting.	  Ook	  wordt	  nu	  en	  dan	  gesproken	  over	  een	  (niet	  nader	  onderzochte)	  aanleiding	  die	  de	  weg	  naar	  de	  crisis	  in	  gang	  zet.	  Er	  is	  echter	  geen	  onderzoek	  gedaan	  naar	  oorzakelijke	  verbanden	  en	  het	  verdient	  derhalve	  de	  aanbeveling	  om	  nader	  te	  onderzoeken	  of	  de	  geïdentificeerde	  kenmerken	  in	  de	  teamdynamiek	  wellicht	  zelf	  aanleiding	  vormen	  tot	  de	  crisis	  of	  dat	  deze	  uitsluitend	  als	  indicatoren	  beschouwd	  kunnen	  worden.	  
5.4.3 Praktisch	  Het	  betreft	  hier	  een	  exploratief	  onderzoek	  aan	  één	  enkele	  hoofdcasus	  waardoor	  de	  generaliseerbaarheid	  nog	  als	  onvoldoende	  beschouwd	  moet	  worden.	  De	  resultaten	  van	  dit	  onderzoek	  zijn	  derhalve	  te	  prematuur	  om	  op	  basis	  hiervan	  concrete	  praktische	  aanbevelingen	  te	  kunnen	  doen.	  Met	  het	  nodige	  voorbehoud,	  maar	  beter	  nog	  na	  het	  verhogen	  van	  de	  generaliseerbaarheid	  door	  replicatieonderzoek,	  is	  een	  tweetal	  praktische	  aanbevelingen	  wel	  mogelijk:	  	  Voor	  verandermanagement	  wordt	  aanbevolen	  om	  naast	  formele	  controle	  op	  de	  voortgang	  van	  een	  geplande	  verandering,	  tevens	  de	  dynamiek	  binnen	  (werk)teams	  te	  monitoren	  gedurende	  het	  gehele	  traject.	  Op	  basis	  van	  de	  gevonden	  kenmerken	  kan	  wellicht	  een	  inschatting	  gemaakt	  worden	  of	  een	  team	  op	  een	  mogelijke	  crisissituatie	  afstevent.	  Hierbij	  wordt	  tevens	  de	  voorzichtige	  aanbeveling	  gedaan	  om	  op	  basis	  van	  deze	  inschatting	  niet	  zozeer	  te	  focussen	  op	  het	  voorkomen	  van	  crisis	  omdat	  deze	  wellicht	  een	  logisch	  of	  noodzakelijk	  onderdeel	  van	  het	  veranderingsproces	  vormt	  (Gersick,	  1991;	  	  Greiner,	  1998;	  Homan,	  2010).	  In	  plaats	  daarvan	  wordt	  geadviseerd	  om	  voorbereid	  de	  crisissituatie	  in	  te	  gaan	  om	  zo	  mogelijk	  meer	  grip	  te	  krijgen	  op	  het	  “vervolgscenario”	  (Homan,	  2010).	  	  Voortvloeiend	  uit	  bovenstaande	  aanbeveling	  kan	  er	  voor	  verandermanagement	  op	  basis	  van	  de	  resultaten	  van	  dit	  onderzoek	  wellicht	  ook	  methoden	  en	  instrumenten	  worden	  ontworpen	  om	  de	  teamdynamiek	  ten	  tijde	  van	  een	  geplande	  verandering	  te	  kunnen	  volgen.	  Vervolgens	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kan	  het	  verandermanagement	  op	  basis	  van	  de	  bevindingen	  van	  dit	  onderzoek	  gerichte	  interventies	  of	  interventie-­‐strategieën	  ontwikkelen	  om	  ten	  tijde	  van	  kritieke	  situaties	  een	  (door	  hen)	  gewenst	  vervolgscenario	  te	  kunnen	  bevorderen.	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2	  –	  Organogram	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3	  –	  Interviewschema	  	  	  	  
Interviewschema	  “Crisis”	  
Het	  interview	  schema	  is	  als	  volgt	  afgeleid	  uit	  de	  probleemstelling:	  	  Centrale	  probleemstelling:	  	  
	  	  Om	  antwoord	  op	  de	  vraag	  in	  de	  probleemstelling	  te	  kunnen	  geven	  worden	  de	  volgende	  twee	  sub-­‐vragen	  geformuleerd:	  	  
3. “Hoe	  ontwikkelt	  een	  teamdynamiek	  tijdens	  een	  verandering	  in	  het	  algemeen?”	  
4. “Welke	  minder	  algemene	  teamdynamische	  kenmerken	  worden	  tijdens	  een	  verandering	  
waargenomen	  die	  mogelijk	  gerelateerd	  kunnen	  worden	  aan	  een	  naderende	  crisis?”	  	  	  Vraag	  1.	  wordt	  omgezet	  in	  een	  drietal	  interviewthema’s,	  welke	  de	  basis	  vormen	  voor	  het	  interviewschema:	  	   1. Hoe	  herinnert	  men	  zich	  bepaalde	  feitelijke	  gebeurtenissen	  tijdens	  het	  project?	  2. Welke	  betekenis	  werd	  er	  aan	  die	  gebeurtenissen	  gegeven?	  3. Welke	  effecten	  had	  dat	  voor	  het	  project	  en	  op	  het	  dagelijks	  werk?	  	  Deze	  drie	  thema’s	  zijn	  in	  onderstaande	  schema	  als	  een	  vragencyclus	  verwerkt.	  Per	  gebeurtenis,	  fase	  of	  periode	  op	  de	  tijdlijn	  wordt	  deze	  cyclus	  afgewerkt.
	  
“	  Hoe	  kenmerkt	  zich	  de	  dynamiek	  van	  een	  ontwikkelende	  crisis	  in	  een	  team	  in	  een	  
verandercontext?”	  
	  
Aspect	   Informatie,	  vragen,	  subvragen	   (Re)actie	  
Voorbereiding	   Tijdlijn	  uitdraaien	  Gespreksruimte	  is	  geregeld	  Memorecorder	  gereed	  en	  voldoende	  opgeladen	   	  	  Reservebatterijen	  AAA	  
Opening,	  start	   Welkom	  en	  hartelijk	  dank	  dat	  je	  met	  mij	  wilde	  afspreken.	  	  Korte	  uitleg	  doel	  en	  inhoud	  van	  mijn	  afstudeeronderzoek:	  Dit	  interview	  is	  in	  het	  kader	  van	  mijn	  afstudeeronderzoek	  voor	  mijn	  masterstudie	  Verandermanagement.	  Ik	  doe	  onderzoek	  aan	  de	  teamdynamiek	  en	  effecten	  hierop	  als	  gevolg	  van	  bepaalde	  gebeurtenissen	  tijdens	  een	  geplande	  verandering.	  Voor	  de	  geplande	  verandering	  heb	  ik	  gekozen	  voor	  het	  Bouwstenenproject.	  Dit	  project	  zelfs	  staat	  nadrukkelijk	  niet	  centraal	  in	  mijn	  onderzoek.	  	  Uitleggen:	  “Waarom	  heb	  ik	  o.a.	  jou	  gekozen	  om	  te	  interviewen”	  Specifieke	  keuze	  toelichten…	  	  Aangeven	  dat	  ik	  het	  gesprek	  wil	  opnemen	  om	  het	  later	  uit	  te	  kunnen	  werken.	  	  Checken	  of	  er	  mogelijk	  behoefte	  zou	  kunnen	  bestaan	  aan	  een	  wat	  meer	  formele	  waarborging	  van	  de	  anonimiteit.	  Zo	  ja,	  dan	  een	  door	  mij	  getekende	  geheimhoudingsverklaring	  overhandigen.	  	  Het	  interview	  gaat	  ongeveer	  ..	  tijd	  duren.	  
Gaat	  wel/niet	  akkoord	  
	  
Gebeurtenis,	  aanleiding	  (tijdlijn)	   Herinner	  jij	  je	  het	  moment	  waarop	  je	  voor	  het	  eerst	  van	  Bouwstenen	  hoorde?	  • Setting/situatie	  
• Wie	  waren	  erbij	  
• Was	  er	  een	  gesprek	  over	  of	  presentatie	  of	  schriftelijk	  
• Andere	  genoemde	  feiten	  	  Herinner	  jij	  het	  moment	  waarop	  tijdens	  het	  project	  [GEBEURTENIS	  X]	  plaats	  vond?	  
• Setting/situatie	  
• Wie	  waren	  erbij	  
• Was	  er	  een	  gesprek	  over	  of	  presentatie	  of	  schriftelijk	  
• Andere	  genoemde	  feiten	  Welke	  gebeurtenissen	  zijn	  voor	  jullie	  team	  nog	  van	  belang	  geweest?	  
Wel/geen	  herkenning	  (herinnering)	  	  	  Op	  tijdlijn	  aanwijzen	  en	  markeren,	  eventueel	  meer	  context	  bieden.	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Betekenisgeving	   Wat	  betekende	  of	  	  Welke	  betekenis	  had	  [GEBEURTENIS	  X]	  voor	  je?	  
• Labelen	  van	  de	  gebeurtenis	  
• Denkbeelden	  
• Gevoel	  
• Impact,	  belang,	  gevolgen,	  goed	  of	  niet	  goed	  
• Etc.	  	  
Ruimte	  geven	  aan	  alle	  mogelijke	  antwoorden	  	  Markeren	  op	  tijdlijn,	  Aantekeningen	  op	  tijdlijn	  maken	  Effecten,	  gevolgen	   Wat	  waren	  de	  effecten	  voor	  het	  project	  in	  het	  algemeen?	  Welke	  invloed	  had	  het	  team	  op	  het	  project?	  (formeel	  en	  informeel)	  Eventueel:	  welke	  situatie	  ontstond	  hier	  feitelijk	  wel/niet	  door?	  
Markeren	  op	  tijdlijn,	  Aantekeningen	  op	  tijdlijn	  maken	  
Afronding	   Zijn	  er	  nog	  specifieke	  zaken	  die	  je	  graag	  zou	  willen	  toevoegen?	  Is	  er	  nog	  iets	  dat	  verteld	  moet	  worden?	  Wil	  je	  nog	  iets	  anders	  kwijt?	  	  Heb	  je	  nog	  vragen	  over/n.a.v.	  het	  interview	  of	  over	  het	  onderzoek	  in	  het	  algemeen?	  Hoe	  vond	  je	  het	  om	  een	  gesprek	  te	  voeren	  met	  behulp	  van	  zo’n	  tijdlijn?	  	  Ik	  wil	  je	  hartelijk	  danken	  voor	  je	  medewerking.	  Als	  je	  interesse	  hebt	  dan	  kan	  ik	  je	  een	  kopie	  van	  mijn	  scriptie	  toesturen.	  
Afronden	  	  	  	  Evalueren	  	  	  Afsluiten	  en	  eventueel	  noteren	  voor	  kopie	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4	  –	  Tijdlijn	  	  	  
